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1. PRESENTACION 
 
 
Automotores Las Palmeras Ltda. nace a mediados del 2009, como  una comercializadora de 
vehículos coreanos y chinos,  introduciendo las marcas SSangYong, JAC, Hafei, Chana y 
JMC, quien inicialmente enfocó su actividad principal a la comercialización de vehículos 
particulares, de servicio público y de carga, y actualmente amplió sus operaciones 
agregando el servicio técnico especializado de mantenimiento y reparación, adicional a esto 
se puede encontrar cualquier repuesto o parte para los vehículos de estas marcas. 
 
Como empresa Automotores Las Palmeras Ltda. fue creado por la visión de negocio innata 
de un grupo familiar, pero no se construyó con base a una planeación rigurosa del negocio 
ni después de realizar estudios del mercado, por lo que la gerencia trabaja con el día a día, 
con timón pero sin brújula definida.  
 
Este proyecto pretende formular un Plan estratégico de Mejoramiento en lo que ateniente a 
lo administrativo y financiero, que le permita a la empresa apoyarse en las herramientas de 
la planeación estratégica para que planee, organice, dirija, coordine y controle de mejor 
manera sus actividades. 
 
El cuerpo del trabajo de este análisis está conformado por tres capítulos: 
 
 Capitulo I.DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO – FINANCIERO. Este 
capítulo presenta la situación actual de la empresa a través del desarrollo de un 
estudio de mercado que aborda el análisis de la evolución del mercado y del medio 
en que esta inmersa la empresa; seguido del Estudio Administrativo y Técnico que a 
través de la herramienta de planificación estratégica DOFA muestra los puntos 
críticos a nivel estructural, organizacional, funcional  y operacional que fueron 
objeto del plan de mejoramiento. Por último, se realizó el Estudio financiero 
apoyados en los principales indicadores financieros que arrojaron las condiciones 
actuales de liquidez, rentabilidad, endeudamiento  y capital de trabajo operativo de 
la empresa. 
 
 Capítulo II.  PLAN DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO.  Una vez 
realizado el diagnostico se procedió a determinar que herramienta gerencial  era la 
idónea para determinar el curso de las estrategias a seguir y en este capítulo, a través 
de la elaboración del plan de mejoramiento administrativo se utilizaron los 
instrumentos de planeación estratégica desarrollando El cuadro de Mando integral 
(Balance Scorecard) y el respectivo Mapa Estratégico de la empresa, por ser estas 
las más utilizadas en la actualidad, además que permiten articular de una forma 
simple y concreta las estrategias empresariales en las diferentes áreas 
organizacionales. Además se propone la Misión, Visión, organigrama y se plantean 
recomendaciones generales. 
 
 Capítulo III. PLAN DE MEJORAMIENTO FINANCIERO.  A lo largo de este 
capítulo se propone la capitalización de la empresa como complemento del plan de 
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mejoramiento administrativo con el fin de gozar de una capacidad de negociación 
alta con las importadoras y favorecer al cliente y por ende aumentar los ingresos por 
ventas. Una vez planteadas las dos alternativas de financiación, se procedió  a 
realizar la evaluación de los proyectos y la valoración de la empresa  con la 
alternativa que finalmente se le sugiere al encargado de tomar las decisiones 
financiera que es el gerente. Igualmente se presentan las proyecciones del proyecto 
desde el 2012 al 2014, partiendo de un supuesto de ventas y de costos basados en 
las condiciones del mercado y sus actuales políticas institucionales.  
 
Para finalizar se presentan las conclusiones generales del estudio y las respectivas 
recomendaciones que se le sugieren a la organización. 
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2. ANTECEDENTES 
 
 
A través de los años los empresarios han manejado sus negocios trazándose sólo metas 
limitadas, que les han impedido ver más allá de sus necesidades inmediatas, es decir, 
planean únicamente a corto plazo; lo que conlleva a no alcanzar niveles óptimos de calidad 
y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad en sus negocios.  
Asimismo, con las investigaciones, estudios, proyectos de igual forma que en  este trabajo 
de grado,   Se ha buscado que el empresario sea un verdadero líder de su organización, 
asegurando la participación de todos los involucrados en todos los procesos de la cadena 
productiva.  
En esta misma labor de investigación y consulta se encontró el trabajo especial de grado 
titulado Navarrete Tenorio, Catherine Elizabeth (2012). Tesis “ Diseño de un plan de 
mejoramiento administrativo financiero de la Dirección Nacional de Control del 
Tránsito y Seguridad Vial ubicada en el sector de Santa Clara en la ciudad de Quito”. 
UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA SEDE QUITO. Esta tesis está 
direccionada a proponer soluciones a los problemas que se han generado desde el 2008 
debido a que la DIRECCIÓN NACIONAL DE CONTROL DEL TRÁNSITO Y 
SEGURIDAD VIAL (DNCTSV) dejó de tener recursos propios y pasó a formar parte 
financieramente hablando de la Agencia Nacional de Tránsito, mediante un convenio que 
indica que el presupuesto asignado a dicha institución solo será para uso exclusivo de 
Gastos Corrientes, manejado por el Departamento Financiero. Es precisamente a este 
departamento al cual se pretende aplicar la mejora de sus procesos administrativos – 
financiero por los problemas que se ha generado por la demora en la entrega y escaso 
recurso financiero, el que no cubre completamente las necesidades de las jefaturas, 
subjefaturas y unidades operativas a nivel nacional. La finalidad de este plan de 
mejoramiento es dar directrices para brindar soluciones a los puntos críticos en los cuales 
está inmersa la “DNCTSV”. 
 
Chapilliquén Caponan, Juan Carlos Andrés (2006). Tesis: "Planeamiento estratégico 
para una administración efectiva de las empresas industriales". Presentada en la 
UniversidadSan Martín de Porres para obtener el Grado de Maestro en 
Administración. En este trabajo el autor resalta que la formulación de las acciones, 
objetivos, misión y visión son elementos relevantes de un plan estratégico y que dichos 
elementos son facilitadores para alcanzar una administración efectiva, entendiéndose como 
tal al logro efectivo, real de los objetivos de las empresas industriales. 
 
Montoya Cardona Raúl Armando. Estudio PlaniﬁcaciónFinanciera en las pyme 
exportadoras Caso de Antioquia, Colombia Enero-Junio 2010.Presentada en la 
Revista Universidad EAFIT. Las pequeñas y medianas empresas (pyme) constituyen una 
base muy importante para el crecimiento económico, la creación del tejido empresarial y la 
generación de empleo de cualquier país. En Colombia, desde el inicio del siglo xxi, se han 
consolidado varias reformas institucionales para fortalecer el sector e integrarlo a las metas 
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de aumento en competitividad y en crecimiento de exportaciones. La investigación que se 
expone tuvo como objetivo central determinar cómo las pyme exportadoras de Antioquia, 
Colombia, han estructurado los procesos de planeación y gestión financiera, dada la 
importancia de éstos para proporcionar bases solidas al crecimiento empresarial. Se realizó 
un estudio empírico en 39 empresas de la región. Sus resultados permiten concluir que las 
organizaciones analizadas siguen caracterizándose por su debilidad en la forma como se 
planean las decisiones financieras correspondientes a la inversión, financiación y reparto de 
utilidades. 
 
Malaver Domínguez Martha Lucía. Diseño de un Modelo Administrativo de 
Mejoramiento  de la calidad en el servicio postventa prestado por la empresa del 
sector de Telecomunicaciones. Bogotá 2004. Pontificia Universidad Javeriana. El 
objeto de estudio de este trabajo de grado es diseñar un modelo administrativo de 
mejoramiento de la calidad del servicio postventa prestado por empresas pertenecientes al 
Sector de Telecomunicaciones, el cual identifique las reclamaciones, las necesidades y las 
expectativas de los clientes, evalúe los procesos que impactan directamente en la  
satisfacción de los mismos y valide esas expectativas vs. la realidad del servicio que el 
cliente está recibiendo; esto con el fin de asegurarlos procesos de manejo de novedades, de 
quejas y de reclamos de los clientes. Además la realización de este trabajo le permitirá a las 
empresas del sector de telecomunicaciones contar con un proceso sistemático de mejora 
continua de la calidad impulsada por el cliente. Generando, de este modo, una fuerte 
ventaja competitiva impulsada por los deseos y necesidades de sus clientes, su satisfacción 
a través de productos superiores y de la excelencia del servicio. 
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3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
Automotores Las Palmeras Ltda. actualmente atraviesa por una etapa de crecimiento ya 
que, no solo se dedica a la actividad comercial de Distribuciones de vehículos, sino que 
además ha ampliado sus horizontes en el sector automotriz adicionando los servicios de 
mantenimiento y reparación, se puede asegurar que este crecimiento no ha sido el resultado 
de planes claros y definidos sino producto de la visión gerencial empírica de sus socios que 
detectaron la oportunidad en el mercado, este tipo de administración en un sector tan 
competitivo como el automotriz se caracteriza por tener un riesgo muy alto, frente a la 
competencia de marcas reconocidas en el mercado que se dedican a planificar 
estratégicamente su forma de operar y de avanzar de acuerdo a la satisfacción de las 
necesidades del mismo. 
 
En síntesis, el problema de esta investigación consiste en la inexistencia de un plan 
estratégico que oriente los procesos propios de este tipo de empresa que lo lleven a obtener 
mejores resultados. 
 
 
 
3.1. FORMULACION DEL PROBLEMA 
 
 
3.1.1. Pregunta General 
 
¿Qué se requiere para obtener mejores resultados en la actividad de la empresa? 
 
 
3.1.2. Preguntas Específicas 
 
 
 ¿Cuál es la situación actual  de los procesos administrativos y financieros de la    
empresa en estudio? 
 
 ¿Qué herramientas contribuyen al mejor funcionamiento administrativo y 
financiero de la empresa? 
 
 ¿Qué acciones consolidan el mejoramiento de la empresa derivadas de las 
recomendaciones generadas por una evaluación independiente? 
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4. OBJETIVOS 
 
 
4.1.General 
 
Identificar lo que se requiere para obtener mejores resultados en la actividad de la empresa. 
 
 
4.2. Específicos 
 
 Diagnosticar la situación actual de los procesos administrativos y financieros de 
la empresa en estudio. 
 
 Identificar las herramientas que contribuyan al mejor desempeño administrativo 
financiero de la empresa. 
 
 Formular las acciones que consolidan el mejoramiento de la empresa derivadas 
de las recomendaciones generadas por una evaluación independiente. 
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5. MARCO TEORICO 
 
 
Para fines del presente proyecto se tomó como marco de referencia teórico la Teoría 
Administrativa enfocada principalmente en la Administración Financiera y las herramientas 
que estás suministran para el estudio de la gestión  dentro de  las organizaciones, una de 
estas es la Planeación Estratégica definida como “el proceso por el cual los dirigentes 
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo”1  con el objetivo de aprovechar al 
máximo las fortalezas y oportunidades de las empresa para enfrentar su las amenazas de su 
entorno y superar sus debilidades por medio del diseño de estrategias que  lleven a la 
organización a alcanzar sus metas.  
 
Al aplicar la Planeación Estratégica, se inicia con un análisis de la situación actual de la 
empresa que incluye explorar todas las áreas de la organización y el entorno donde se 
mueve, es decir, este diagnostico abarca las variables tanto internas (capital, personal, 
clientes,  calidad, producto, mercado) como variables externas (económicas, políticas, 
legales, sociales).  En el caso particular del diagnostico de la situación actual de la empresa 
Automotores Las Palmeras, se aplicaron dos de las herramientas de Planeación Estratégica 
más conocidas y las cuales se tiene la convicción son las adecuadas para realizar este 
análisis: la matriz DOFA y como complemento a la matriz se aplicó El Modelo Las Cinco 
Fuerzas De Porter. 
 
5.1.  Matriz DOFA o FODA2 
 
La matriz DOFA (también conocida como matriz FODA o análisis SWOT en inglés), es 
una herramienta utilizada para la formulación y evaluación de estrategia. Su nombre 
proviene de las siglas: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Fortalezas y 
debilidades son factores internos a la empresa, que crean o destruyen valor. Incluyen los 
recursos, activos, habilidades, etc. Oportunidades y amenazas son factores externos, y como 
tales están fuera del control de la empresa. Se incluyen en estos la competencia, la 
demografía, economía, política, factores sociales, legales o culturales.
3
  
Esta matriz reveló las potencialidades, limitaciones, desafíos y riesgo a los que actualmente 
se enfrenta la empresa estudiada que luego fueron útiles en el diseño del plan estratégico de 
mejoramiento que se realizó de la empresa. 
  
 
 
 
 
                                                          
1 COPE, Robert. El plan estratégico: haga que la gente participe. Ed. Fondo editorial Legis. ISBN: 958-653-011-6. 
Páginas 144. Tomado de Planeación estratégica: fundamentos y casos Rojas López, Miguel David Medina Marín, 
Laura Johana.  2011. 
2
 Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998 
3 http://www.degerencia.com/tema/analisis_dofa 
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5.2. Modelo De Las Cinco Fuerzas de Porter4 
El planteamiento de las cinco fuerzas competitivas de Porter que dan forma a la 
competencia varían según el sector en el que se apliquen y son útiles para conocer la 
dinámica y estructura del segmento en el cual se desempeña la compañía, estas determinan 
la rentabilidad del negocio a mediano y largo plazo y con base en ellas se configuran las 
estrategias a utilizar para alcanzar los objetivos organizacionales, estas son: 
- Amenaza de entrada: Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas 
capacidades y un deseo de adquirir participación de mercado, lo que ejerce presión 
sobre los precios, costos y la tasa de inversión necesaria para competir.  La amenaza 
de nuevos entrantes en un sector depende de la altura de las barreras de entrada ya 
existentes y de la reacción que los nuevos competidores pueden esperar de los 
actores establecidos. 
 
- Poder de los proveedores: los proveedores poderosos capturan una mayor parte del 
valor para sí mismos cobrando precios más altos, restringiendo la calidad o los 
servicios, o transfiriendo los costos a los participantes del sector, en esto consiste su 
poder de negociación para incrementar sus utilidades. 
 
- Amenaza de los substitutos: Un substituto cumple la misma función, o una similar, 
que el producto de un sector mediante formas distintas, por ejemplo, los correos 
electrónicos substituyen el correo tradicional.  Los substitutos siempre están 
presentes, pero a menudo es fácil no percatarse de ellos porque podrían ser muy 
diferentes del producto del sector, cuando la amenaza de substitutos es alta, la 
rentabilidad del sector sufre. 
 
- Rivalidad entre competidores existentes: la rivalidad entre los competidores 
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios, 
lanzamientos de nuevos productos, campañas publicitarias y mejoramiento del 
servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el 
cual la rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en primer lugar de la 
intensidad con la cual las empresas compiten y, en segundo lugar, de la base sobre 
la cual compiten.   
 
- Poder de los compradores:  Los compradores son poderosos si tienen poder de 
negociación con relación a los participantes del sector, especialmente si son 
sensibles a los precios y usan su poder principalmente para presionar, como por 
                                                          
4 Porter Michael, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, Harvard Business Review, Enero 2008, 
págs. 2 a 8 
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ejemplo: exigiendo mayor calidad o mejores servicios (que incrementan los costos) 
y  lograr reducciones de precios 
Estas dos herramientas explicadas en los párrafos anteriores fueron las bases para 
determinar las estrategias de forma gráfica y clara a través de dos elementos más de la 
planeación estratégica el Balance Scorecard y El Mapa Estratégico. 
5.3. Balance Scorecard (BSC)5 
El Balance Scorecard,  como  herramienta de gestión gerencial, muestra un panorama 
concreto y articulado de las pretensiones institucionales y los activos intangibles como son: 
proyección, aprendizaje y crecimiento, la forma como ésta desarrolla los procesos internos, 
el manejo de los clientes, procesos financieros y los mecanismos de control que utiliza para 
la consecución de sus metas y su visión genérica, no solo desde la perspectiva financiera 
sino también estratégica. En general, le da al gerente una perspectiva global del  desempeño 
de la empresa para la consecución de los objetivos estratégicos en un medio tan competitivo 
como el actual y en el cual la aplicación del BSC es de alta trascendencia.  Debido a la 
importancia y utilidad de esta herramienta, se decidió plantear un cuadro de mando (BSC) 
para la empresa Automotores las Palmeras Ltda., con el fin de proporcionarle a la gerencia 
de la compañía una visión amplia y estratégica de la misma y una herramienta financiera 
complementaria que podría contribuir a mejorar el plan de acción en su entorno, optimizar 
el uso de los recursos económicos por ejemplo identificando y eliminando inversiones no 
estratégicas y así incrementar el valor sostenible de la compañía. Igualmente esta 
herramienta permite que las metas y objetivos de la empresa sean cuantificables y medibles, 
a través de los indicadores de gestión que  en las cuatro áreas se plantee, lo que facilita a la 
vez la labor de retroalimentación dentro de la organización. 
 
Es importante destacar que esta herramienta es principalmente de comunicación a través de 
la cual estaremos informados del plan, de la estrategia y de cómo contribuimos a alcanzar 
los objetivos y las metas. Además sirve de plataforma para reorientar el sistema gerencial y 
enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera 
independiente cuatro procesos: Visión Compartida, Comunicación y enlace Elaboración del 
plan de negocios Retroalimentación y aprendizaje La propuesta en el sistema de gerencia 
estratégica es gravitar su centro en el BSC, este sistema parte de compartir la visión de lo 
que queremos ser. La visión, la fórmula, la junta directiva y la alta gerencia de la empresa, 
quienes la comunican y comparten con todos sus trabajadores. Y luego de implantada, la 
estrategia demanda un permanente proceso de retroalimentación y aprendizaje.
6
 
 
Para complementar la acción de esta herramienta dentro de la organización, se diseña el 
llamado Mapa Estratégico  que es un diagrama en el cual se plantean las cuatro 
perspectivas de visión y estrategia empresarial y en el cual se articulan estratégicamente los 
objetivos institucionales, esto ofrece una imagen clara de cómo la aplicación, desarrollo y 
                                                          
5
 Kaplan RS y Norton DP (1992) “El Cuadro de Mando Integral: medidas que impulsan el rendimiento”, 
Harvard Business Review, Enero – Febrero pp 71 -80. 
6
Tomado de Amendola, Luis José. Estratégias y tácticas en la dirección y gestión de proyectos "Proyect 
Management, página 154 – 156, 2004. 
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consecución de las cuatro perspectivas están íntimamente relacionadas y conectadas entre 
sí, lo que nos muestra que se debe trabajar con ellas de manera mancomunada en la 
consecución de los objetivos organizacionales. 
 
Se planteó el uso de esta herramienta para la compañía Automotores Las Palmeras Ltda. ya 
que es un excelente vehículo de comunicación para informar a  todos los clientes internos 
acerca de las estrategias que se implementaran para la consecución de la visión y los 
objetivos institucionales, es decir, para que todos los estamentos de la compañía hablen el 
mismo idioma y persigan las mismas metas, que en este caso, fue implementar ajustes 
administrativos y financieros para incrementar la rentabilidad del negocio y como 
consecuencia, dale valor al mismo. 
 
5.4. Diagnóstico Financiero 
Igualmente, para darle soporte a la parte financiera a las herramientas, dentro del proyecto, 
se realizó un  diagnostico financiero, fundamentado en el análisis de las razones financieras 
teniendo en cuenta que de esta manera podemos medir y evaluar el funcionamiento de la 
empresa Automotores Las Palmeras Ltda. y la gestión de sus administrador o propietario. 
Todas las personas que están cercadas por un entorno socio-económico cambiante, en el 
cuál la incertidumbre de lo que pueda pasar con sus empresas es una constante, necesitan 
disponer de métodos o herramientas para evaluar su funcionamiento en cualquiera de los 
periodos de su existencia, en el pasado para apreciar la verdadera situación que corresponde 
a sus actividades, en el presente para realizar cambios en bien de la administración y en el 
futuro para realizar proyecciones para el crecimiento de la organización. 
 
El pilar fundamental del análisis financiero esta contemplado en la información que 
proporcionan los estados financieros de la empresa, teniendo en cuenta las características 
de los usuarios a quienes van dirigidos y los objetivos específicos que los originan, entre 
los más conocidos y usados son el Balance General y el Estado de Resultados , que son 
preparados, casi siempre, al final del periodo de operaciones por los administradores y en 
los cuales se evalúa la capacidad del ente para generar flujos favorables según la 
recopilación de los datos contables derivados de los hechos económicos. 
 
También existen otros estados financieros que en ocasiones no son  tomados en cuenta y 
que proporcionan información útil e importante sobre el funcionamiento de la empresa, 
entre estos están: el estado de Cambios en el Patrimonio, el de Cambios en la Situación 
Financiera y el de Flujos de Efectivo. 
 
Uno de los instrumentos más usados para realizar análisis financiero por las empresas es el 
uso de las Razones Financieras, ya que estas pueden medir en un alto grado la eficacia y 
comportamiento de la empresa. Estas presentan una perspectiva amplia de la situación 
financiera,  puede precisar el grado de liquidez, de rentabilidad, el apalancamiento 
financiero, la cobertura y todo lo que tenga que ver con su actividad.
7
 
 
                                                          
7
 http://www.gerencie.com/razones-financieras.html 
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La necesidad del conocimiento de los principales indicadores económicos y financieros, así 
como su interpretación, son imprescindibles para introducirnos en el mercado competitivo, 
por lo que se hace necesario profundizar y aplicar el análisis financiero como base esencial 
para el proceso de toma de decisiones financiera. El análisis de razones Financieras  es el 
punto de partida para desarrollar la información financiera de la empresa. 
 
5.5. Evaluación de proyectos y Valoración de Empresas8 
 
Teniendo en cuenta el diagnostico financiero de la empresa y la función financiera que 
asume las decisiones relacionadas con la inversión, la financiación y distribución de 
utilidades, analizados bajo los flujos de caja esperados según las circunstancias y efectos 
sobre las metas trazadas por la organización, igualmente, analizando que estas decisiones 
son relevantes en cada área de la empresa, en el caso especifico del proyecto, para la 
comercialización de los vehículos y  la venta de servicios,  y en si en la operación del 
negocio, se examinó el costo de capital de cada alternativa de inversión y la creación de 
valor que cada una de estas genera para la empresa, por esta razón se utilizaron los métodos 
de evaluación del proyecto y la valoración de la empresa,  para estimar dentro del 
planteamiento de dos alternativas de inversión cual es la más viable utilizando como 
criterios el valor presente neto y la tasa interna de retorno.  
Se evalúa proyectos de inversión, para determinar su viabilidad, es decir, es necesario 
conocer la situación de cada alternativa para determinar si se rechaza o se acepta, 
considerando las siguientes variables básicas: 
1- Período de evaluación. 
2- Los Flujos de Cajas. 
3- La tasa de actualización. 
4- El criterio de Actualización. 
El Período de Evaluación hace referencia al lapso de tiempo en  el cual se determina la 
viabilidad del proyecto y se divide en tres partes: Periodo de inversión, Período de 
pronóstico y el Período de liquidación.  El primero depende de cada tipo de proyecto, para 
el caso analizado en este documento, es el periodo cero y en el que se hacen los grandes 
desembolsos de capital conformado por los activos fijos, activos diferidos y el capital de 
trabajo operacional. El segundo, se refiere al tiempo en el cual se estiman los beneficios del 
proyecto  y el último es donde se estima la posible recuperación de la inversión inicial. 
Para los Flujos de caja se tiene en cuenta: 
1- Si el proyecto es  financiado con recursos propios, es asumir que los dueños del 
proyecto están dispuestos a financiar completamente el proyecto y a esto se le 
llama: Flujo de Caja Sin Financiación ó Flujo De Caja del Proyecto. 
 
2- Cuando en el proyecto hay participación de terceros los llamamos: Flujos de Caja 
Con Financiación o simplemente del Inversionista. 
                                                          
8
 Jaramillo Betancur, Fernando. Valoración de Empresas. Reimpresión Eco Ediciones: Bogotá, Octubre 2011. 
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Dado los flujos de caja respectivos se evalúan con la tasa del inversionista (TMRI) y se 
compara con la tasa de mercado para hallar la tasa de actualización que  no es otra cosa 
que el costo promedio ponderado de capital (CPPC), que representa la base para determinar 
el grado de viabilidad de una alternativa utilizándola luego como criterio en el valor 
presente neto. Se puede calcular de la siguiente manera: 
 
Monto de la inversión*Tasa de mercado*(1 – Impuesto)+ Recursos propios* TOI 
Inversión Total 
Por último, y como ya se ha mencionado se calculan el VPN y la TIR del proyecto con y 
sin financiación y al compararlas el que genere mayor valor será la alternativa más viable 
para invertir. 
Una vez se tenga claro que alternativa es la más viable, se pasa a realizar el cálculo del 
valor de la empresa. Es válido aclarar que esta valoración de una u otra alternativa es a 
criterio del investigador porque si se desea se puede realizar la valoración de  la empresa a 
la luz de  todas las alternativas que se presenten indistintamente si  son o no son viables, 
pero por cuestiones de interés en el presente proyecto solo se valoró la empresa basados en 
la alternativa de inversión más viable.   
Es necesario contextualizar que cuando se habla de valor se hace alusión al “valor de los 
derechos de los asociados en una empresa – suponiendo su continuidad- que provienen de 
la capacidad de la misma para generar flujos para dichos propietarios.”(Jaramillo, 2010, 
p.49). 
Según Jaramillo” el proceso de valoración de una empresa tiene como objetivo la 
determinación del valor de la misma y que sirva de referencia para la fijación del precio 
acordado en una operación de compra o de venta. Por este motivo es muy importante 
resaltar que en muchas decisiones organizacionales es necesario antes determinar el 
valor.”(2010, p.54). En este caso al haber determinado el valor del proyecto soportó la 
decisión de escoger una de las alternativas en la etapa de evaluación del proyecto. 
En la Valoración  se tiene en cuenta las siguientes variables: 
1- Período de valoración 
2- Los Flujos de Cajas. 
3- La tasa de actualización. 
4- Valoración. 
El Período de Valoración  comprende tres períodos: El primer período se llama período 
base es el momento en que se va a determinar  cuanto vale el negocio, sigue el Periodo de 
pronostico y es en el que se estiman los beneficio del proyecto y sirve para determinar la 
sostenibilidad financiera del mismo y por último, el Período continúo y es cuando se valora 
un negocio que  va a permanecer de por vida, en otras palabras es asumir que los negocios 
permanecen, este inicia un período después que termina el período de pronostico. 
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Luego se proyectan los flujos de caja (o se utilizan los que se calcularon para el período de 
evaluación del proyecto), basados en la información financiera presentada en los Estados de 
Resultados proyectados y se calcula el flujo de caja bruto que se ajusta con los rubros del 
Balance General que sean exclusivamente operacionales y que por ende inciden en el Flujo 
de Caja, para determinar así las variaciones de la inversión de capital (IDEK), que es el 
resultado de la suma de las variaciones del capital de trabajo operacional (CTO) y  las 
variaciones de los activos no corrientes de tipo operativo (ANOCO),  y es con esta 
información que se procede a establecer el Valor de la empresa.  
Igualmente para valorar la empresa también se requiere la determinación del Costo 
Promedio Ponderado de Capital  que resulta del total de las obligaciones y sus costos que la 
empresa tenga en el período base y del costo del patrimonio para el mismo año.  
La valoración incluye: 
 Valor Operacional: se refiere a valorar las actividades básicas o principales del 
negocio, este tiene dos grandes componentes: El valor presente del Período de 
Pronóstico (VP(PP)) que se refiere al valor de las operaciones del negocio en lo 
correspondiente al Período de pronóstico, y, el Valor Presente del Período Continuo 
(VP(PC)) que es el valor de los activo en el período base. 
 
 Valor Total: es el valor del negocio sin deudas y resulta de la suma del Valor 
operacional y el valor no operacional, este último incluye los activos que no se 
vincularon dentro del proceso del valor operacional, Ejemplo: Las inversiones 
temporales. 
 
 Valor Patrimonial: es el valor del negocio sin deuda, es decir el comprador 
asumirá las deudas actuales del negocio y es el resultado de la diferencia entre el 
valor total y el total de las deudas del negocio. 
Finalmente para la valoración de empresas según Jaramillo, “se utilizan un conjunto de 
metodologías y para ello se recurre al valor presente neto (VPN), el cual consiste en 
actualizar los flujos de caja a una tasa específica. Acá no se hace relación con una 
inversión, pero se aplica el criterio, similar a la tasa interna de rendimiento (TIR), que 
consiste en igualar el valor presente de los flujos de caja a la tasa del proyecto con la 
inversión”. (2.010, p.99).  
A lo largo del proyecto se aplicaron todos estos conceptos, ilustrando así todo el proceso 
descrito. 
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6. MARCO CONCEPTUAL 
 
Activo. Es un bien tangible o intangible que posee una empresa o persona natural. Por 
extensión, se denomina también activo al conjunto de los activos de una empresa. En sí, es 
lo que una empresa posee. 
Cuadro de Mando Integral (BSC).  Es un robusto sistema de aprendizaje para probar, 
obtener realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee el sistema 
gerencial para que las compañías inviertan en el largo plazo, en clientes, empleados, 
desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en gerenciar la última línea para 
bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un 
negocio. 
Ebitda: “EarningsbeforeInterest, Taxes, Depreciation and Amortization”; es el resultado 
de una empresa antes de intereses, impuestos, cargos diferidos y amortizaciones, se trata de 
un indicador que se mide exactamente como se indica, en el cual todos los intereses, 
impuestos, depreciación y amortización de las entradas en la Cuenta de Resultados se 
invierten fuera de la línea de fondo Beneficio Neto . 
Flujo De Caja. Es la medida de la capacidad de la empresa para pagar sus obligaciones (de 
todo tipo) a partir de los ingresos que genera en actividades de operación, inversión y 
financiación. 
Inventario. Recuento de los elementos -mercancías y otros activos- que componen el 
capital de trabajo de una empresa. 
Liquidez.  Representa la cualidad de los activos para ser convertidos en dinero efectivo de 
forma inmediata sin pérdida significativa de su valor. 
Leverage. Trata de establecer la relación existente entre los compromisos financieros y el 
patrimonio de la empresa. 
Mapa Estratégico. El Mapa estratégico del Cuadro de mando Integral (BSC) proporciona 
un marco de referencia para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos 
intangibles con los procesos de creación de valor. 
Pasivo. Es una deuda o un compromiso que ha adquirido una empresa, institución o 
individuo. Por extensión, se denomina también pasivo al conjunto de los pasivos de una 
empresa. 
Productividad. Es la relación entre la cantidad de productos obtenida por un sistema 
productivo y los recursos utilizados para obtener dicha producción 
Proyección Financiera. Son una herramienta de la toma de decisiones, porque se trata de 
pronosticar ventas, futuras inversiones, utilidades, todo plasmado en los Estados financieros 
futuros de la empresa. 
Rentabilidad. Medida de la productividad de los fondos comprometidos en unnegocio 
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Riesgo. Es la probabilidad de que suceda un evento, impacto o consecuencia adversos. Se 
entiende también como la medida de la posibilidad y magnitud de los impactos adversos, 
siendo la consecuencia del peligro, y está en relación con la frecuencia con que se presente 
el evento. 
Tasa De Costo Promedio Ponderada De Capital.  Se trata de la tasa de descuento que 
debe utilizarse para descontar los flujos de fondos operativos para valuar una empresa 
utilizando el descuento de flujos de fondos. 
Tasa De Mercado (TM). En general, se asume como una tasa de referencia,  la cual 
fluctúa con periodicidad dependiendo de los ciclos económicos. 
Tasa Mínima De Rentabilidad De Los Inversionistas (TMRI). Es una tasa subjetiva 
fijada como política empresarial que representa la rentabilidad mínima esperada por los 
inversionistas. 
Utilidad. Es una medida de satisfacción. Asumiendo la validez de esta medida, se puede 
hablar con sentido de aumentar o disminuir la utilidad, y por lo tanto explicar el 
comportamiento económico en términos de los intentos de aumentar la utilidad. A menudo 
se modela utilidad como siendo afectada por el o dependiendo del consumo de varios 
bienes y servicios, la posesión de la riqueza y el gasto de tiempo libre. 
Valor. Cualidad de los bienes (cosas), en virtud de la cual se da por poseerlas por cierta 
suma de dinero o equivalente. 
Valor De La Empresa. Es igual al valor de toda la estructura de activos o del conjunto de 
elementos materiales, inmateriales y financieros que constituyen la empresa. 
Valor Presente. Valor que está referido al momento actual. Este valor puede ser 
observable en el mismo momento en que se realiza la valoración y debe ser actualizado 
desde el pasado o desde el futuro. 
Valor Presente Neto. Es el valor actual de todos los flujos de caja esperados de un 
proyecto de inversión, de un activo o de una empresa. Estos flujos de caja están 
descontados a una tasa que equivale a la tasa de rendimiento requerido por los 
inversionistas, la cual tiene muy diversas formas de determinarse. El resultado obtenido se 
compara con la inversión inicial para determinar si la alternativa es viable. 
Razones De Liquidez. Estas miden la capacidad de pago a corto plazo de la Empresa para 
saldar las obligaciones que vencen y también  a su habilidad para convertir en efectivo 
determinados activos y pasivos corrientes. 
 
Razón Corriente. Es un indicador estático de la liquidez; además de dar una idea del 
respaldo sobre los pasivos corrientes también ilustra sobre el eventual riesgo de iliquidez de 
la empresa y la efectividad en el manejo del KT.  
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Capital Neto De Trabajo (Cnt): Esta razón se obtiene al descontar de las obligaciones 
corrientes de la empresa todos sus derechos corrientes. 
 
CNT = Pasivo Corriente-Activo Corriente 
 
Índice De La Prueba Del Acido (Acido): Esta prueba es semejante al índice de solvencia, 
pero dentro del  activo corriente no se tiene en cuenta el inventario de productos, ya que 
este es el activo con menor liquidez. 
 
 
PRUEBA ACIDA =  Activo Corriente- Inventario 
Pasivo Corriente 
 
 
Razones De Actividad.  Miden la efectividad con que la empresa esta utilizando los 
Activos empleados. 
 
Rotación De Inventario (Ri): Este mide la liquidez del inventario por medio de su 
movimiento durante el periodo. 
RI =  Costo de lo vendido 
Inventario promedio 
 
Plazo Promedio De Inventario (Ppi): Representa el promedio de días que un artículo 
permanece en el inventario de la empresa. 
 
PPI = _                      _360________________ 
Rotación del Inventario 
 
Rotación De Cuentas Por Cobrar (Rcc): Mide la liquidez de las cuentas por cobrar por 
medio de su rotación. 
 
                                               RCC =  Ventas anuales a crédito  
                                                    Promedio de Cuentas por Cobrar 
 
Plazo Promedio De Cuentas Por Cobrar (Ppcc): Es una razón que indica la evaluación 
de la política de créditos y cobros de la empresa. 
PPCC =                                 360 ______________________ 
Rotación de Cuentas por Cobrar 
 
Rotación De Cuentas Por Pagar (Rcp): Sirve para calcular el número de veces que las 
cuentas por pagar se convierten en efectivo en el curso del año. 
                                       
RCP =  Compras anuales a crédito 
Promedio de Cuentas por Pagar 
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Plazo Promedio De Cuentas Por Pagar (PPCP): Permite vislumbrar las normas de pago 
de la empresa. 
                                                 PPCP =            360 ________________ 
                                    Rotación de Cuentas por Pagar 
 
Razones de endeudamiento. Estas razones indican el monto del dinero de terceros que se 
utilizan para generar utilidades, estas son de gran importancia ya que estas deudas 
comprometen a la empresa en el transcurso del tiempo. 
 
Razón De Endeudamiento (Re): Mide la proporción del total de activos aportados por los 
acreedores de la empresa. 
 
RE =  Pasivo total 
Activo Total 
 
·Razón Pasivo-Capital (Rpc): Indica la relación entre los fondos a largo plazo que 
suministran los acreedores y los que aportan los dueños de las empresas. 
 
 
RPC =Pasivo a largo plazo 
Capital  
 
Razón Pasivo A Capitalización Total (Rpct): Tiene el mismo objetivo de la razón 
anterior, pero también sirve para calcular el porcentaje de los fondos a largo plazo que 
suministran los acreedores, incluyendo las deudas de largo plazo como el capital contable. 
 
RPCT =Deuda a largo plazo 
Capitalización total 
 
Razones De Rentabilidad. Miden la capacidad de la empresa para generar utilidades; 
AdemásEstas razones permiten analizar y evaluar las ganancias de la empresa con respecto 
a un nivel dado de ventas, de activos o la inversión de los dueños. 
 
Margen Bruto De Utilidades (Mb): Indica el porcentaje que queda sobre las ventas 
después que la empresa ha pagado sus existencias. 
 
MB = Ventas -  Costo de lo Vendido 
Ventas 
 
Margen De Utilidades Operacionales (Mo): Representa las utilidades netas que gana la 
empresa en el valor de cada venta. Estas se deben tener en cuenta deduciéndoles los cargos 
financieros o gubernamentales y determina solamente la utilidad de la operación de la 
empresa. 
 
Margen Neto De Utilidades (Mn): Determina el porcentaje que queda en cada venta 
después de deducir todos los gastos incluyendo los impuestos. 
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Rotación Del Activo Total (Rat): Indica la eficiencia con que la empresa puede utilizar 
sus activos para generar ventas. 
 
RAT= Ventas Anuales  
             Activos totales 
 
Rendimiento sobre patrimonio. La razón de utilidad neta después de impuestos a 
patrimonio, mide la tasa de rendimiento de la inversión de los asociados. 
 
Capital de trabajo neto operativo KTNO. El capital de trabajo neto operativo, es la suma 
de Inventarios y cartera, menos las cuentas por pagar; este se considera única y 
exclusivamente los activos que directamente intervienen en la generación de recursos, 
menos las cuentas por pagar.  
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7. JUSTIFICACION 
 
7.1. EMPRESARIAL 
 
La realización de este estudio servirá a la empresa para conocer el estado actual de  su 
actividad y tener como base para el  mejoramiento de sus procesos el diseño de una 
planeación estratégica que le servirá  directriz en la toma de decisiones siempre encaminada 
en el mejoramiento continúo, la competitividad , la rentabilidad y en el cumplimiento de 
sus metas  organizacionales. 
 
7.2. ACADEMICA 
 
El desarrollo de esta investigación permite demostrar el conocimiento adquirido por las 
investigadoras y habilidades en la aplicación de su formación en torno a la especialidad 
estudiada. Además de brindar un aporte a los futuros estudiantes  que podrán tomar este 
proyecto como referencia  para sus trabajos de grado. 
 
 
 
 
8. DISEÑO METODOLOGICO 
  
 
Para el desarrollo de este trabajo se aplicaron los siguientes pasos: 
 
 
8.1.Captura de la  Información. 
 
Fuentes primarias: Basados principalmente en los estados financieros como fuente 
cuantitativa y apreciaciones sobre la cultura organizacional, los procesos administrativos, el 
talento humano que conforman la parte cualitativa de las fuentes. 
  
Fuentes Secundarias: Textos y artículos relacionados con la gestión administrativa, 
financiera y los estudios que ya se han realizado sobre el tema. Además de datos 
proporcionados por la Secretaría de Planeación de Santa Marta. 
  
  
8.2.Técnicas De Recolección. 
 
Mucha de la información que se deseaba conocer acerca de los procesos de la empresa no 
se halla documentada, por lo que se aplicaron entrevistas a los directivos y al personal que 
conforma la empresa, con el propósito de conocer dicha información. 
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CUERPO DEL TRABAJO 
 
 
CAPITULO I.   DIAGNOSTICO  ADMINISTRATIVO - FINANCIERO 
 
9. ESTUDIO DE MERCADO 
 
9.1.  Análisis De La Evolución Del Mercado 
 
9.1.1. Demanda 
En Colombia, la demanda en la industria automotriz ha tenido un crecimiento 
importante en los últimos años debido a la confianza que los colombianos tienen en la 
economía del país, la revaluación del peso y las bajas tasas de interés que ofrece el 
sector financiero para este fin.  A pesar que tiene debilidades en la infraestructura vial 
del país la cual es mínima (964 km de dobles calzadas, una red primaria de 18.705 km y 
una red de carreteras nacional de 141.374 km, para un indicador de 3 km de carretera 
por cada mil personas), comparada con la extensión del territorio nacional (1.141.748 
km2) ,  y que el gobierno aúna esfuerzos por fomentar mega proyectos que satisfagan 
las necesidades de amplitud de infraestructura vial y de esta manera contribuir al 
desarrollo económico a través del transporte, los colombianos continúan contemplado la 
compra de carros nuevos como una posibilidad para satisfacer sus necesidades de 
transporte basándose en la seguridad que se ofrece en  las carreteras nacionales y en la 
solidez que muestra la economía del país la cual ha incrementado la capacidad 
adquisitiva de los colombianos. 
 
Por otra parte, factores como la globalización y las nuevas regulaciones arancelarias 
también ofrecen buenas posibilidades para que el sector se profundice y crezca 
ofreciendo a los colombianos una gama más amplia de productos importados y 
diversidad de precios que se ajustan a diferentes niveles sociales promoviendo de esta 
forma el incremento de inversión de las familias colombianas en este sector. 
 
A continuación se puede observar como en los últimos años el consumo de vehículos ha 
ido creciendo y por ende el comportamiento creciente del sector: 
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Tabla  1.  Consumo aparente de consumo en Colombia (unidades) 
 
Año Producción
1
 Importaciones
2
 Exportaciones 
2
 Balanza 
Comercial 
Consumo 
Aparente
3
 
2001 75.997 26.414 34.886 8.472 67.525 
2002 81.000 40.709 23.007 -17.702 98.702 
2003 32.566 52.372 9.333 -43.039 75.605 
2004 93.363 41.017 29.757 -11.260 104.623 
2005 109.333 83.159 42.071 -41.088 150.421 
2006 138.690 135.188 48.739 -86.449 225.139 
2007 183.721 160.239 70.593 -89.646 273.367 
2008 110.766 129.898 26.996 -102.902 213.668 
2009 91.118 91.832 4.974 -86.858 177.976 
2010 128.265 151.226 12.019 -139.207 267.472 
2011 154.261 210.216 14.586 -195.630 349.891 
 
1
Fuente: Ministerio de Comercio    
2
Fuente: DIAN        
3
Consumo Aparente: Producción + Importaciones – Exportaciones 
 
9.1.1.1.  Población de Referencia. 
Automotores Las Palmeras Ltda. a delimitado como su población referencia los habitantes 
del Departamento del Magdalena conformado por 1’406.126 Habitantes (Proyección 
DANE 2005). 
 
9.1.1.2.  Población objetivo especifica. 
Así mismo ALP a definido su segmento del mercado en los estratos 3, 4, 5 y 6 que según 
datos del Departamento de Planeación del Distrito de Santa Marta conforman el 87.4% que 
corresponde a 1.228.954 habitantes. 
 
Aplicado lo anterior a la ciudad de Santa Marta se hizo las consultas sobre la población de 
la ciudad y se obtuvieron los siguientes datos:  
 
 
- 32 - 
 
TABLA  2. POBLACIÓN POR ESTRATOS EN EL DISTRITO DE SANTA MARTA 
2005 
ESTRATO % VIVIENDAS POBLACIÓN 
I 9 4.199 33.596 
II 12 5.599 44.795 
III 44 20.665 165.320 
    
IV 12 6.002 48.008 
V 5 2.421 19.368 
VI 15 7.462 39.693 
TOTAL 100 46.348 350.780 
 
Fuente: Secretaría de Planeación Distrital De Santa Marta con base en información suministrada por el 
DANE. 
 
TABLA  3. POBLACIÓN POR ESTRATOS EN EL DISTRITO DE SANTA MARTA 
2011 
ESTRATO % VIVIENDAS POBLACIÓN 
I 15 14.996 64.484 
II 32 30.672 131.890 
III 37 36.258 155.907 
IV 10 9.332 40.129 
V 3 2.754 11.840 
VI 3 3.085 13.264 
TOTAL 100 97.096 417.514 
 
Fuente: Secretaría de Planeación Distrital De Santa Marta con base en información suministrada por el 
DANE. 
 
 
TABLA  4. PORCENTAJE DE VARIACIÓN POR ESTRATOS ENTRE 2005 Y 2011 
ESTRATO % DE VARIACIÓN 
I 6 
II 20 
III -7 
IV -2 
V -2 
VI -12 
 
Fuente: Secretaría de Planeación Distrital De Santa Marta con base en información suministrada por el 
DANE. 
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Según lo anterior, es notable el crecimiento total de la población, sin embargo al observar el 
porcentaje de variación por estratos para observar la movilidad y tomar esta como base para 
la proyección de las ventas de los siguientes próximos 5 años, se advierte que la movilidad 
no ha incrementado por lo que da a entender que en vez de crecer la población objetivo de 
la empresa ha decrecido, por lo contrario la población de estrato 2 que no se tuvo en cuenta 
si ha variado en un 20%, por lo tanto estos datos no fueron tomados en cuenta para las 
proyecciones. 
 
TABLA  5. INDICE DE NECESIDADES BÁSICAS INSATISFECHAS (NBI) 
 1993 2005 
SANTA MARTA 34.8 29.03 
MAGDALENA 55.2 47.7 
COLOMBIA 37.2 27.8 
 
Fuente. Magdalena 2012, Estado de avance de los objetivos de desarrollo del milenio. 
Visión desarrollo territorial departamental, visión Magdalena 2032, un mundo de 
oportunidades  ISSN 2256-1854. Gobernación del Magdalena. 
 
GRAFICA 1. INDICADOR DE NECESIDADES BASICAS INSATISFECHAS EN 
EL MAGDALENA 
 
Fuente. Los Autores con base en datos tomados de  Magdalena 2012, Estado de avance de los objetivos de 
desarrollo del milenio. Visión desarrollo territorial departamental, visión Magdalena 2032, un mundo de 
oportunidades  ISSN 2256-1854. Gobernación del Magdalena. 
 
Igualmente, se consultó el índice de necesidades insatisfechas en el departamento y en el 
distrito  pero esta variable macroeconómica por estar desactualizada tampoco sirvió de base 
para las proyecciones. 
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Se consultó entonces, la tasa de desempleo en Santa Marta y el Magdalena y se encontró 
que: 
 
 
TABLA  6. TASA DE DESEMPLEO DEL DEPARTAMENTO DEL MAGDALENA 
AÑO % 
2001 12.5 
2002 10.8 
2003 7.3 
2004 7.5 
2005 6.2 
2006 10.1 
2007 11.4 
2008 12.3 
2009 9.6 
2010 8.3 
 
Fuente: Planeación Departamental del Magdalena. 
 
 
GRAFICA 2. TASA DE DESEMPLEO EN EL MAGDALENA 
 
Fuente: Planeación Departamental del Magdalena. 
 
Este indicador macroeconómico muestra que en los último tres años ha ido decreciendo 
este índice, lo que podría significar que ha ido aumentado el poder adquisitivo de la 
población magdalenense y bajo este supuesto se trabajaron las proyecciones de ventas para 
Automotores Las Palmeras Ltda. como se verá en el Capitulo III de esta investigación.  
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9.1.2. Oferta9 
 
El primer carro que llegó a Colombia lo hizo en 1903, un Cadillac importado de manera 
particular por Ernesto Duperly, desde entonces y hasta nuestros tiempos el progreso del 
sector automotriz se ha disparado de manera acelerada especialmente en la última década. 
En la actualidad, las marcas que lideran la venta de parque automotor en el país son 
Chevrolet (General Motor Colmotores), Renault (Sofasa S. A.) y Mazda (Compañía 
Colombiana Automotriz) lo que nos indica que esta industria en el marco económico 
colombiano es un Oligopolio. 
 
9.1.2.1.  Ventas
10
 
 
Al cierre del primer semestre del 2011, Chevrolet sigue liderando, de lejos, el mercado 
colombiano, con 35.930 unidades vendidas, seguida de Renault, con 15.675. Pero donde 
está la 'pelea' es en el tercer lugar, en donde las coreanas Hyundai y Kia reportaron 11.667 
y 9.385 colocaciones, respectivamente. 
 
Las cifras de ventas del primer semestre en Colombia (enero a junio) muestran un 
crecimiento del 47,8 por ciento en el mercado nacional (45 por ciento si se le suma julio) y 
las marcas predominantes son las cuatro mencionadas arriba, seguidas de Nissan (cuyos 
autos estrella son los Tiida mexicano, Navara, D22, Frontier y X-Trail), Toyota (Hilux, 
Fortuner y Prado), Mazda (Mazda 2 y BT-50), Ford (Fiesta, Escape, Ranger y Ecosport), 
Volkswagen (Amarok, Jetta y Transporter) y Dodge (RAM y Journey).  
 
En cuanto a las ensambladoras colombianas, la que más creció durante el semestre que pasó 
fue Sofasa (58,1 por ciento), seguida de Colmotores (46,5 por ciento). La Compañía 
Colombiana Automotríz reportó un crecimiento mucho más bajo (7,8 por ciento), en parte 
por el tsunami japonés que mermó el flujo de suministros a la planta colombiana y en parte 
porque los modelos Mazda 3 y Mazda 6 no han registrado las ventas esperadas.  
 
En este orden y acorde a la visión del proyecto en Colombia existen diferentes oferentes de 
vehículos entre ellos el competidor directo de Automotores Las Palmeras Ltda. que es el 
concesionario KIA Motors pues al igual que Automotores se dedica a la comercialización 
de vehículos de marcas coreanas, esto no quiere decir que el resto de marcas no represente 
competencia para la empresa claro que si porque a mayor oferta mayor  variedad tendrá 
para escoger la población objetivo lo que necesita Automotores para lograr reconocimiento  
y ganar la confiabilidad de sus clientes potenciales es encontrar el elemento diferenciador 
ya sea a través de medios tecnológicos o recurriendo a sus políticas de precio, promoción o 
comercialización es decir encontrar una estrategia comercial acorde a sus fines. 
 
 
 
 
                                                          
9
http://www.motor.com.co/vehiculos-motor/ARTICULO-WEB-NEW_NOTA_INTERIOR-10143627.html 
10
http://www.motor.com.co/editorialmotor/cuantos-vehiculos-se-venden-en-colombia_11791661-4 
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9.1.2.2. Precios del Mercado de Automotores  SsangYong y JAC 
A nivel costa solo existen tres ciudades que ofertan esta marca de vehículos: Barranquilla, 
Cartagena y Santa Marta, a través de Automotores Fujiyama y Automotores Las Palmeras 
Ltda. Se investigó mediante llamadas telefónicas a los respectivos concesionarios los 
precios de la competencia y como resultado se detallan los precios de cada ciudad a 
continuación: 
 
Tabla 7. Precios Automóviles Ssangyong Concesionarios De La Costa* 
 
REFERENCIA SANTA MARTA BARRANQUILLA CARTAGENA 
KORANDO C MEC 4X2 62.9 62.9 62.9 
KORANDO C AUTO 4X2 67.9 67.9 67.9 
KORANDO C MEC 4X4 67.9 67.9 67.9 
KORANDO C AUTO 4X4 72.9 72.9 72.9 
KYRON MEC 4X2 56.9 56.9 56.9 
KYRON DISEL 73.4 73.4 73.4 
REXTON AUTO 4X4  93.9 93.9 93.9 
 
Fuente. Los Autores. *Los precios están expresados en millones de pesos. 
 
Tabla 8. Precios Automóviles Jac Concesionarios De La Costa* 
 
REFERENCIA SANTA MARTA BARRANQUILLA CARTAGENA 
VELOCE 22.9 NO LO TIENE NO LO TIENE 
VELOCE LUXURY 25.5 25.5 25.5 
STAR JAC 27.9 29.4 29.4 
 
Fuente. Los Autores. *Los precios están expresados en millones de pesos. 
 
Se observa que el precio de los automotores de la marca SSangYong y JAC en los 
diferentes concesionarios a nivel costa oscilan en los mismos valores, la única diferencia se 
encuentra en el precio de los vehículos de servicio público en especial los taxis Star JAC y 
en  que la referencia Veloce solo lo vende Automotores Las Palmeras Ltda. 
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9.2.  Análisis Del Medio 
 
9.2.1. Factores Económicos 
9.2.1.1.   Inflación 
En la actualidad la Junta Directiva del Banco de la República acordó que la meta de 
inflación para el año en curso será la de largo plazo. En consecuencia, la meta de inflación 
será el rango entre 2% y 4%, con 3% como meta puntual para efectos legales. La Junta 
considera que las condiciones de la economía permiten que en lo sucesivo la inflación se 
ubique en el rango meta de largo plazo, lo cual contribuye a anclar las expectativas de 
inflación en dicho nivel. 
 
Igualmente, la inflación ha venido incrementándose por lo tanto el Banco de la República 
ha ejercido sus funciones de regulador aumentando las tasas de interés en lo que va corrido 
del 2012. 
 
9.2.1.2.   Aranceles11 
Los impuestos arancelarios para este sector son bastante altos comparados con otros 
productos, por esto algunos países deciden acudir a sus socios comerciales para disminuir 
poco a poco los costos relacionados con las importaciones de vehículos. 
 
En este sentido en Colombia y América Latina  y sus procesos de aperturas hacia otros 
mercados se cree que a través de los Tratados De Libre Comercio (TLC) en un futuro 
inmediato el mercado latinoamericano se inundará de vehículos más baratos. 
 
Sin embargo actualmente los TLC´s con Estados Unidos y próximamente Corea, el 
desmonte de los aranceles de exportación e importación disminuirán gradualmente para que 
en un lapso de 8 ó 10 años se encuentren al mismo nivel que los automóviles que entran al 
país a través de México. 
 
Actualmente la estructura arancelaria para vehículos en Colombia se encuentra regulada de 
la siguiente manera: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
11
 www.dian.gov.co 
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Tabla 9.  Datos Generales Regulación Arancelaria. 
 
 
 
Fuente. DIAN. 
 
Los gravamenes arancelarios para este tipo de importaciones estan contemplados en el 
Decreto 4927 del 26 de Diciembre de 2011 del Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo en el Diario oficial No.48297 Página 35 y establece como tarifa el 35%.  
 
En cuanto al IVA para las importaciones de Vehiculos la Ley 1111 del 27 de Diciembre del 
Congreso de Colombia en el diario Oficial No. 46494 en su página 135 lo establece de la 
siguiente manera: 
 
Tabla 10. Iva Para Importaciones. 
 
 
 
Fuente. DIAN. 
 
El régimen de importación  enuncia que los vehículos son libres de  importación desde el 
12 de Julio de 2010. Como se puede observar la parte automotriz en Colombia está libre de 
aranceles de acuerdo a los tratados comerciales que tenga con cada uno delos países socios, 
sin embargo este puede variar acorde a las características y naturaleza de los vehículos, que 
previamente tiene definidas el Departamento de impuestos y aduanas nacionales. 
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9.2.1.3. Actividad Económica Y Crecimiento Del PIB 
 
De acuerdo con el DANE, en 2011 el PIB colombiano creció 5,9%, lo que representa el 
mejor desempeño en cuatro años. La economía nacional comenzó el 2011 registrando una 
tasa de expansión algo superior a su promedio desde 2000; continuó ganando momentum 
conforme avanzaba el año y alcanzó su pico en el tercer trimestre, cuando creció 7,5%, uno 
de los mayores aumentos de las últimas décadas. Posteriormente, en el cuarto trimestre se 
observó una desaceleración que, de todas formas, implicó una tasa de crecimiento (6,1%) 
por encima de la registrada en el primer semestre del año.  
 
A grandes rasgos se puede afirmar que en el segundo semestre de 2011 Colombia supo 
resistir en buena medida los embates de los problemas económicos internacionales y en 
particular los provenientes de Europa. A pesar de que algunas de las economías de esta 
región figuran entre los principales socios comerciales del país, sus problemas no parecen 
haber golpeado de manera significativa las exportaciones colombianas. La situación externa 
tampoco parece haber afectado de manera importante la confianza de los inversionistas y de 
los consumidores, ni se vio reflejada en un incremento de la prima de riesgo. 
 
La delicada situación internacional no impidió que la demanda interna creciera a una tasa 
que se equipara con las más altas desde 1990 (8,8%) y comparable con la registrada en 
2006 (8,8%), cuando la economía colombiana se encontraba en pleno auge. Parte de este 
desempeño fue posible por unos altos términos de intercambio y por abundantes flujos de 
inversión extranjera directa (IED), la cual alcanzó récords históricos, en particular la 
destinada al sector petrolero y a la minería, seguidas por las comunicaciones y el 
comercio
12
. 
 
Al igual que para el resto de países emergentes, en 2012 el crecimiento de la economía 
colombiana dependerá de la magnitud y el desenvolvimiento de la crisis europea y de la 
manera como esta repercuta en el desempeño de la producción local, mediante los distintos 
canales de trasmisión. En la medida en que no se observe un deterioro más profundo en 
Europa, lo que se considera como más probable, es de esperar un efecto limitado sobre la 
economía colombiana. Esto excluiría la posibilidad de un contagio fuerte en 2012 para el 
país, tal como ocurrió en el segundo semestre de 2011. En este contexto, se prevé un menor 
dinamismo de la demanda por las exportaciones colombianas respecto a lo observado el 
año pasado. Sin embargo, la expansión prevista para las economías emergentes llevará a 
que los precios de las materias primas continúen altos, favoreciendo el flujo de IED hacia el 
país y el ingreso nacional gracias a unos altos términos de intercambio. A lo anterior se 
suma el probable impulso que brindaría la inversión local a la demanda interna, en 
particular en sectores como la construcción, así como el hecho de que la economía seguirá 
contando con un sistema financiero sólido que continuará otorgando crédito a tasas 
relativamente bajas. En este escenario más probable la percepción de riesgo se mantendría 
baja y no se daría un deterioro de la confianza de los agentes. Estos dos factores no 
permitirán una trasmisión significativa de la turbulencia externa y favorecerán el 
crecimiento de la economía colombiana a una tasa por encima de su promedio de los 
últimos años daría un deterioro de la confianza de los agentes. Estos dos factores no 
                                                          
12
 Tomado de www.Banrep.gov 
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permitirán una trasmisión significativa de la turbulencia externa y favorecerán el 
crecimiento de la economía colombiana a una tasa por encima de su promedio de los 
últimos años. 
 
 
9.2.1.4.  Factores Tecnológicos.
13
 
 
Por sus dimensiones la industria automotriz está sujeta a factores que sobrepasan su simple 
operación como empresa. No sólo los aranceles y medidas antidumping son materia de 
discusión sino la forma como desarrollan aplicaciones y funciones para los vehículos. En 
busca de elementos diferenciadores ante un mercado oligopólico y globalizado se han 
implementado cambio drásticos en los componentes de los vehículos que incluyen mayor 
computarización del automóvil, sistemas de información de transporte, avances en 
tecnología híbrida entre otros que hacen que los sistemas avanzados electrónicos en un 
vehículo sean aproximadamente 35 % del costo actual. Esto implica que si en un automóvil 
pequeño que cuesta unos 15,000 dólares, sólo un 20 por ciento es materia prima básica, 
mientras que entre 30 y 40 por ciento son componentes avanzados que se producen en 
países desarrollados, con el resto compuesto por gastos de comercialización y promoción. 
Estos elementos han sido determinantes  para ofertar vehículos que satisfagan no solo la 
necesidad básica de transporte sino de comodidad, ahorro de  combustible, seguridad y 
entretenimiento. Pero los avances tecnológicos en los componentes de los vehículos van de 
la mano con los avances en materia de servicios de reparación y mantenimiento de los 
mismos que constituye un segundo diferenciador potencial en el sector automotriz. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
13
Tomado de www.andi.com 
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10. ESTUDIO ADMINISTRATIVO 
 
10.1.  Tipo de Sociedad 
 
La empresa Automotores Las Palmeras es una sociedad  de responsabilidad limitada por 
estar constituida por dos socios quienes responden hasta el monto de sus aportes, ya que en 
este caso particular responde a un negocio familiar. 
 
10.2.  Misión Institucional 
 
“Materializar los sueños de los samarios de adquirir vehículos de alta calidad y 
rendimiento. Además de prestar servicio técnico especializado y de seguimiento a cada uno 
de nuestros clientes que han depositado la confianza en nuestro Concesionario”. 
 
10.3. Visión Institucional 
 
“En un año posicionarse a nivel de la costa como el principal comercializador de todos los 
vehículos que quieren los colombianos para la vida diaria, el trabajo y el ocio, de alta 
calidad y rendimiento.  Así mismo ser líder a nivel costa del servicio técnico de 
mantenimiento y reparación de cada una de nuestras marcas” 
 
La visión institucional no refleja de dónde viene, dónde está ahora y a dónde concretamente 
quiere llegar la empresa, además no establece un período donde pueda evaluarse a través de 
indicadores de gestión y conocer que porcentaje se cumplió de la visión. 
 
10.4.  Estructura De La Empresa 
 
Al preguntar a la Asistente de Gerencia de Automotores Las Palmeras Ltda., sobre el 
organigrama de ALP expresó que la organización no posee un organigrama definido,  los 
cargos se definen verbalmente al igual que las de funciones, los procesos de selección de 
personal se hacen mediante entrevista con el gerente que elige al personal según sus 
criterios personales y una vez seleccionado le explica directamente sus funciones, además, 
explica la señora, pueden surgir responsabilidades adicionales a las ya asignadas por el 
gerente. 
 
Por otro lado, al preguntar a la encargada del área contable de la empresa sobre 
presupuestos maestros, estados financieros u otro documento de planificación financiera, a 
lo que respondió que lo único documentado eran los principales estados financieros que 
estaban consolidados gracias al software contable que adquirieron recientemente, no se 
realizaban presupuestos y las decisiones financieras eran tomadas por el gerente según la 
necesidad del momento. 
 
10.5. Flujogramas Procesos De Ventas 
 
Este flujograma se construyó basado en las entrevistas realizadas a los funcionarios del área 
de ventas de la empresa en estudio. 
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Flujograma 1.  Proceso De Recepcion De Documentos  Y Entrega De 
Vehículos Al Cliente Final 
 
 
 
 
Fuente. Los Autores 
 
La entrega final del vehículo, después de pasar por todo el proceso de ventas, oscila entre 
15 y 20 días, este proceso se reduce en los casos que el/los vehículo(s) se encuentren en la 
vitrina de exhibición ya que la matricula y papeles para el banco se harían casi de 
inmediato. 
 
 
 
RECEPCIÓN DE DOCUMENTOS 
SE ENVIAN AL BANCO PARA ESTUDIO 
       EL BANCO ENVIA  CARTA DE APROBACIÓN 
EL CONCESIONARIO GENERA LA FACTURA 
CLIENTE REALIZA PAGO DE LA  CUOTA INICIAL 
SE MATRICULA EL VEHÍCULO 
SE ENVIAN DOCUMENTOS DEL VEHICULO 
AL BANCO PARA PIGNORACIÓN 
EL BANCO REALIZA EL DESEMBOLSO 
DEL DINERO 
ENTREGA DEL VEHÍCULO 
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Flujograma 2. Solicitud de vehículos a los Fabricantes. 
 
El proceso es un poco más lento con la casa matriz de SsangYong porque no despacha el 
pedido si no se ha realizado la compra, es decir SsangYong no brinda a sus concesionarios 
ningún crédito por compra de vehículos, solo vende de contado.  Por otro lado, JAC si 
ofrece crédito de vehículos como se puede observar  en el flujograma lo que hace que el 
proceso de compra y de venta sea más ágil. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Ssang Yong 
SE REALIZA PEDIDO A TRAVÉS DEL 
SOFTWARE SISA A SSANG YONG (CALI) 
SE CONSIGNA EL DINERO O SE REALIZA 
TRANSFERENCIA 
SE ENVIA SOPORTE DE LA 
TRANSACCIÓN A TRAVÉS DEL 
SOFTWARE 
SSANG YONG TOMA EL PEDIDO Y 
PREPARA EL VEHÍCULO SEGÚN LAS 
ESPECIFICACIONES DEL COMPRADOR 
LA TRANSPORTADORA TOMA 4 DÍAS 
PARA LA ENTREGA FINAL DEL 
VEHÍCULO 
JAC 
JAC OFRECE CRÉDITO DE 30 A 60 DÍAS 
POR UN MONTO HASTA DE $ 
600.000.000 
SE REALIZA PEDIDO VIA TELEFÓNICA O 
VÍA E-MAIL CON ESPECIFICACIONES 
AUTOCOM (BOGOTÁ) RECIBE LA 
SOLICITUD Y PREPARA EL VEHÍCULO 
LA TRANSPORTADORA SE TOMA 
MÁXIMO 3 DÍAS PARA LA ENTREGA 
FINAL 
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10.6. Gastos de Administración 
 
A continuación se describen los gastos del personal que hacen posible la operación de la 
empresa: 
 
 
2012 2013 2014 2015 
TOTAL SALARIOS MENSUALES 9.170.634 9.537.459 9.918.958 10.315.716 
TOTAL SALARIOS ANUALES 110.047.608 114.449.512 119.027.493 123.788.593 
TOTAL PRESTACIONES ANUAL 49.400.692 51.376.719 53.431.788 55.569.060 
TOTAL SUBSIDIO TRANSPORTE 678.000 705.120 733.325 762.658 
TOTAL COSTO MANO DE OBRA 169.296.934 176.068.811 183.111.563 190.436.026 
PRIMA JUNIO 4.583.483 4.766.822 4.957.495 5.155.795 
PRIMA DICIEMBRE 4.583.483 4.766.822 4.957.495 5.155.795 
VACACIONES DICIEMBRE 4.583.483 4.766.822 4.957.495 5.155.795 
CESANTIA FEBRERO 9.166.966 9.533.644 9.914.990 10.311.590 
INTERESES CESANTIA ENERO 13.205.713 13.733.941 14.283.299 14.854.631 
PAGOS  OTROS MESES 133.173.806 138.500.759 144.040.789 149.802.420 
PAGO FIJO MENSUAL 11.097.817 11.541.730 12.003.399 12.483.535 
 
 
 
10.7. Modelo de Las Cinco Fuerzas de Porter 
 
10.7.1. Rivalidad Entre Empresas Competidoras. 
 
El crecimiento del sector automotriz en Santa Marta ha sido notable en los últimos cinco 
años,  lo que ha diversificado la oferta de diferentes modelos y marcas reconocidas como lo 
son Renault, Mazda, Nissan y Chevrolet. Sin embargo este crecimiento se refleja gracias a 
la incursión intrépida de marcas Coreanas y Chinas entre las que se encuentra las que 
ofrece Automotores Las Palmeras Ltda., sin embargo para la compañía no ha sido nada 
fácil competir en un mercado donde el reconocimiento y el respaldo es de gran importancia 
para los compradores. 
 
En este contexto y muy a pesar la confianza y certificación que  han logrado estas marcas 
en el mercado, Automotores Las Palmeras ha logrado tomar una porción importante dentro 
del mismo, igualmente lo han hecho Concesionarios como KIA MOTORS y 
AUTONORTE LTDA O CINASCAR en la ciudad. 
 
Por un lado,  Kia Motors es una marca sur coreana  respaldada por Hyundai quien es el 5° 
productor mundial, está presente en más de 100 países y ofrece todo tipo de automóviles, 
vehículos industriales, vehículos de transporte público y especial, todo terrenos cuatro por 
cuatro y automóviles nuevos y usados, posee en todas sus sedes  talleres autorizados de 
servicios técnico y repuestos originales.  
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Y por otro lado, Cinascar ofrece vehículos de marcas Chinas ya sea automóviles línea 
familiar o  de servicio público, Vans y Camionetas Zotie respaldadas por la Mitsubishi. 
 
Como se puede observar, ambos concesionarios ofrecen vehículos dentro de la misma línea 
de Automotores Las Palmeras Ltda., y originarios de los países de oriente, todos apuntando 
al crecimiento del mercado automotor y compitiendo por una mayor participación en el 
mismo, sin embargo Automotores Las Palmeras Ltda., ofrece un servicio  de calidad que 
apunta a la satisfacción y comodidad plena de los clientes y por eso le apuesta a la 
necesidad de crecimiento de la industria en Santa Marta proporcionándoles vehículos de 
carga a los mejores precios y vehículos todo terreno de lujo que resistan largas jornadas y 
que estén diseñados para economizar combustible. Además con Marcas como Ssangyong 
Motors cuya trayectoria demuestra que es la productora  especializada y la primera que 
fabricó camiones y vehículos de fines específicos con la licencia de Jeep para carros todo 
terreno y Mercedes Benz (Productor más antiguo de carros de lujo y de origen alemán)  
para desarrollo de motores diesel.  
 
Al mismo tiempo Automotores las Palmeras ha obtenido una ventaja ante uno de sus 
rivales, Kia Motors, a través de la alianza que tiene con otro de sus competidores Autonorte 
Ltda., quienes ofrecen vehículos de marca JAC a través de Automotores Las Palmeras 
quien se encarga de legalizarlos y quien hace el trabajo de venta es Autonorte Ltda., con 
esto Automotores Las Palmeras Ltda. asegura el incremento de sus ventas y da a conocer su 
marca. 
 
 
10.7.2. Desarrollo Potencial de Nuevos Productos Sustitutos. 
 
En el mercado automotriz no hay nada que este dicho, la innovación, la tecnología y las 
estrategias de ventas juegan un papel esencial para lograr resultados; en este mismo 
contexto cada día surge nuevas formas de suplir la necesidad de transporte de las personas 
y como valor agregado comodidad, lujo, espacio. 
 
Es por esta razón, que día a día cada casa productora está pensando en cómo mejorar sus 
productos y como crear nuevos vehículos que suplan las necesidades de cada nicho del 
mercado. 
 
Sin embargo empresas que ofrezcan sustitutos de vehículos pueden ser las motocicletas 
presentadas en todos sus estilos que poseen la desventaja de espacio, número de personas 
para transportar, no pueden ser vehículos de carga, así que solo suple la necesidad de 
transporte pero con algunas limitaciones. 
 
 
10.7.3. Entrada Potencial de Nuevos Competidores. 
 
Como consecuencia misma de la expansión de mercados internacionales y los tratados 
comerciales que se realizan con diferentes países como Estados Unidos y el que nos ocupa 
por ser desde donde Automotores Las Palmeras tiene su casa: Corea Del Sur. 
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Este tratado puede traer muchos beneficios para Colombia y por ende para todas las 
empresas importadoras que trabajan con productos de origen Coreano en cuanto a 
disminución de precios, facilidad de importación por los aranceles y variedad de productos, 
y es en ese desmonte de aranceles y en esa variedad de productos donde pueden surgir 
nuevos concesionarios que entren en el mercado y ofrezcan  los mismos vehículos o quizás 
otra línea de empresas automotrices coreanas como GM Daewoo.  
 
Por ende la barreras de entrada ante los tratados comerciales que están a punto de entrar en 
vigencia permiten que existan barreras de entrada bajas, lo que obliga a Automotores Las 
palmeras  a no solo generar fidelidad en su producto sino  también con la casa matriz en 
Colombia de la importadora para que le mantenga la exclusividad de la marca en Santa 
Marta. 
 
 
10.7.4. Poder De Negociación De Los Consumidores. 
 
El poder de negociación de los clientes actuales o posibles es Alta, gracias a la necesidad 
que tiene la empresa de darse a conocer y de capturar una parte del mercado.  Por ejemplo 
los clientes ante la oferta tan alta de vehículos a precios bajos puede negociar el valor de la 
matricula o algún accesorio adicional para el vehículo con alguno de los asesores quienes 
con el fin de asegurar la venta terminaran accediendo a algunas de las pretensiones de los 
clientes. 
 
 
10.7.5. Poder De Negociación De Los Proveedores. 
 
El poder de negociación de los Proveedores de Automotores Las Palmeras se puede decir 
que depende del proveedor y la incidencia que tenga para la operación de la empresa. En 
este sentido los principales proveedores de la empresa son las casas importadoras de los 
vehículos y estos tienen un poder de negociación Alta, por varias razones: 
 
 Cada uno de ellos se han convertido en los únicos importadores de cada marca que 
la organización ofrece. 
 
 Se encarga de controlar los precios de ventas: fija los precios máximos de venta al 
público, en caso de que el vehículo sea vendido por mayor precio retiran l respaldo 
al concesionario y dejan de ser socios comerciales. 
 
 Reciben solo los pagos totales de los vehículos a la hora de despacho no aceptan 
negociaciones relacionadas con políticas de venta o despacho. 
 
 A diferencia del manejo del despacho de vehículos, los despachos de repuestos son 
menos exigentes, sin embargo tiene políticas de crédito de repuestos exigentes no 
mayor a 30 días. 
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Por otro lado, los proveedores que prestan algún servicio contratado se manejan de forma 
diferente y tienen un poder de negociación bajo, por ejemplo en el sector donde está 
ubicado el taller se encuentran negocios pequeños de arreglos de aires acondicionados, que 
gracias a la apertura del taller y del concesionario han aumentado sus ingresos, sin embargo 
como no son los únicos del sector se ha tratado de negociar  
 
 
10.7.6. Áreas Estratégicas O Fuerzas Motrices 
 
Automotores Las Palmeras Ltda. de acuerdo a sus metas  se pueden identificar las 
siguientes Fuerzas Motrices: 
 
 Las necesidades de sus clientes se centra en satisfacer las necesidades de conjunto 
específico de clientes.   
 
 Tamaño y crecimiento se concentra en la expandir su mercado, crecer como 
empresa y lograr reconocimiento y posicionamiento de sus marcas 
 
 Los recursos humanos aprovecha las cualidades de sus empleados específicos, 
habilidades, o la formación. 
 
 Capacidad de Servicio genera en sus empleados tal sentido de pertenencia que 
estos lo transmiten en la capacidad de servicio a los clientes y el compromiso que 
tienen con la satisfacción de los mismos. 
 
 Costo de los productos ofrecidos Es una de las empresas que ofrece vehículos 
económicos que pueden adquirir según el tamaño de los ingresos de los clientes. 
 
 
10.8. Matriz DOFA 
 
Después de realizada la matriz DOFA a la Empresa Automotores las Palmeras Ltda., se 
pudo observar las diferentes situaciones que se presentan en la empresa, sus procesos 
internos y externos y la correlación de la misma  con el entorno para consolidar 
posibilidades de optimizar su operación en búsqueda de conseguir sus objetivos 
institucionales y su visión. 
Una vez hecho el análisis de los resultados arrojados por la matriz se plantearon posibles 
estrategias aplicadas a las diferentes variables internas de la compañía para minimizar las 
dificultades y potencializar las fortalezas con el fin de aprovechar al máximo las 
oportunidades que ofrece el medio en que se desarrolla, estas estrategias se encuentran 
plasmadas en el capítulo II de este estudio. 
Se detectó que la empresa tiene una estructura de costos deficiente, sus procesos internos 
son demorados, los sistemas de información utilizados no contribuyen a prestar un servicio 
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eficiente y eficaz y su capital de trabajo no contribuye a su capacidad de negociación tanto 
con el proveedor como con los clientes y así contrarrestar las fortalezas detectadas en la 
competencia, todo esto se resume en la siguiente matriz: 
 
 
Tabla 11. Matriz DOFA aplicada a Automotores Las Palmeras Ltda. 
 
 
FORTALEZAS 
 
- Único concesionario de la marca 
en la ciudad 
- Venta de servicios 
complementarios: Mantenimiento 
y Repuestos 
- Respaldo de la casa matriz 
- Tiene oferta diversificada 
- Ubicación geográfica estratégica 
del negocio 
 
 
 
 
DEBILIDADES 
 
- Elevados costos de rubros  
diferentes a su objeto social. 
- Prolongados tiempos de procesos 
- Sistemas de información poco 
eficientes 
- Personal  no  competente para las 
labores  desempeñadas 
- Poco capital de trabajo que le resta 
poder de negociación 
- La marca tiene poca presencia en 
el mercado (*) 
OPORTUNIDADES 
 
- Disminución de la TRM 
- Amplias facilidades de 
financiamiento del sector 
financiero en la actualidad 
- Negociación de tratado de libre 
comercio con Corea del Sur 
 
 
 
 
 
 
AMENAZAS 
 
- Alto posicionamiento de la 
competencia en el mercado local 
- Apertura de concesionarios de la 
misma procedencia (otras marcas 
coreanas) y categoría en el 
mercado local 
- Alto poder de negociación de la 
competencia 
- Idoneidad de la fuerza de ventas de 
la competencia 
- Oferta diversificada de algunos 
competidores 
 
 
Fuente- Los Autores 
 
(*) Esta debilidad no fue contemplada en el cuadro de mando o Balance Scorecard debido a que la publicidad de las 
marcas es manejada directamente por las casas matrices a nivel nacional bajo políticas planteadas por ellos, lo que 
significa que en cuanto al manejo de la publicidad para hacer presencia agresiva en el mercado local, la compañía se 
encuentra altamente limitada. 
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10.9. Estrategias Actuales De Ventas 
 
 Incentivos económicos y obsequios a los  clientes. Cuando las ventas se encuentran en 
su punto más bajo la estrategia es atraer a los clientes con obsequios como el regalo de la 
matrícula y el SOAT, la tapicería en cuero, bonos de combustibles, rifas de Televisores 
LCD. 
 
 Apoyar las ferias empresariales con sus aliados estratégicos del sector financiero. 
Con esto se pretende aumentar las ventas y los ingresos de los dos sectores y reactivar el 
consumo. 
 
 Disminución de precios. Cuando los costos de las importaciones disminuyen así mismo 
lo hacen de manera proporcional el precio de venta de los vehículos, lo que permite 
ofrecer al mercado productos de calidad y a precios asequibles. 
 
 Reducción de tiempos de espera de repuestos. Por ser una marca que esta apenas 
incursionando en el mercado se asegura al comprador que en caso de necesitar un 
repuesto de su vehículo, lo tendrá a partir de la fecha y hora del pedido en un plazo no 
máximo de 24 horas en el taller autorizado por su marca. 
 
 Convenios con aseguradoras. Como las ventas y las reparaciones son fluctuantes se 
hace necesario para obtener resultados el convenio con aseguradoras. 
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11. ESTUDIO TECNICO 
 
11.1.  Localización y geometría 
 
Automotores las Palmeras Ltda. se encuentra localizado en la ciudad de Santa Marta, en el 
barrio Bolívar en la calle 24 # 11 – 44, delimitado por tres avenidas principales: Al norte 
con la Avenida del Ferrocarril, al este con la Avenida de los Estudiantes y al Oeste con la 
Carrera 8. 
 
 
 
11.2.  Mapa Geográfico 
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11.3. Tamaño,  Uso Y Áreas Específicas 
 
Diseño del taller, área administrativa y el área de ventas con las descripción de las áreas. 
 
Área De Servicios 
 
 
 
El terreno para la planta de servicios posee el suficiente espacio para llevar a cabo  todos 
los procesos de revisión, diagnostico, mantenimiento y reparación de vehículos.   
Las paredes interiores para este tipo de planta obedece a una construcción normal con 
muros, pisos lisos en material lisas para facilitar la limpieza. Para el acabado se emplea 
pintura  lavable, la cual soporta la acción de las pinturas de carros, aceites y detergentes y 
químicos con los que son Los techos  son elevados, generalmente de zinc y con cielo raso 
en el área administrativa del taller de servicios. 
Los pisos  están construidos con material impermeable, resistente a los ácidos y anti - 
deslizante. Tiene un declive para llevar la suciedad, los desechos químicos y el agua de 
limpieza hacia los drenajes con facilidad, los drenajes están cubiertos por rejillas, para 
evitar su obstrucción, facilitar su limpieza y controlar la entrada de roedores. 
Por ser un área de servicios la iluminación es una de sus herramientas fundamentales  por 
esta razón el techo de la planta está construido no solo con zinc sino también con láminas 
traslúcidas que permiten aprovechar la luz del sol que complementa en gran porcentaje a la 
luz artificial con la que se trabaja. Cabe anotar que este diseño es una respuesta  a la 
carencia de ventanas dentro del área operativa del taller sin embargo el área administrativa 
del mismo si cuenta con una gran ventana con vista a la entrada del taller que le genera 
iluminación a esa área.  
La circulación interna del aire y la extracción de los desechos tóxicos gaseosos está 
regulada por seis grandes extractores en techo y paredes que permiten el flujo de aire y la 
extracción del calor. Además para la parte de pinturas se construyó una cámara de metal 
que consta de un extractor estilo chimenea por donde salen los aerosoles productos de esta 
actividad. 
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Igualmente esta área está subdividida en: 
 
 Zona de Latonería y pintura 
 
 
 
 Zona de Mantenimiento y mecánica  
 
 
 
 Zona de lavado 
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 Zona de parqueo 
 
 
 
 Almacén de Repuestos 
 
 
 
 Caja y Área administrativa de servicios 
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Área De Exhibición Y Ventas 
 
Esta área está divida por marcas es decir el área de exhibición de SsangYong, Chana, Hafei 
y JMC y el área de exhibición de JAC. La primera consta de pisos en cerámica, 
antideslizante, con paredes de virio para   al público una visión amplia y clara de los 
modelos que se exhiben. La segunda, consta de exhibición de camiones al aire libre, pero la 
línea de automóviles se encuentra con ventanales de vidrio y  pisos de cerámica. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- 55 - 
 
Área Administrativa 
 
El área administrativa consta de paredes  comunes, con acabados en pintura lavable, techos 
con cielo raso, puertas de vidrio de seguridad, ventilación con aire acondicionado e 
iluminación natural complementada con luz artificial.   Adicional a esto la oficina del 
gerente tiene un ventanal en vidrio con vista al área operativa del taller. 
Igualmente esta área esta subdividida en: 
 
 Departamento Contable 
 Departamento de personal 
 Gerencia 
 
 
 
 
11.4.  Normatividad 
 
Automotores Las Palmeras se encuentra constituida legalmente mediante escritura pública 
No. 3.336 de fecha 29 de Diciembre de 2.008 de la Notaría Segunda del Circulo de Santa 
Marta y cámara de comercio. 
 
11.5.  Cantidad, Calidad y Vida útil de la maquinaria 
 
Las herramientas básicas para el funcionamiento operativo de la empresa, pueden 
enumerarse de la siguiente forma: 
 
CANTIDAD DESCRIPCION VIDA UTIL 
1 Banco enderezador 10 años 
2 Elevador Launch 10 años 
2 Scanner 10 años 
1 Cabina de Pintura 10 años 
4 Gatos Hidráulicos 10 años 
3 Carro de herramientas completo 10 años 
1 Prensa 10 años 
2 Compresor 10 años 
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10 Estantes 10 años 
9 Computadoras 5  años 
11 Escritorios 10 años 
21 Sillas 10 Años 
 
 
11.6.  Estudio Del Medio Ambiente 
 
El principal impacto ambiental en el que la empresa Automotores Las Palmeras Ltda. 
participa es en el manejo que se le den a los residuos químicos productos de su actividad 
operacional en el área de servicios y es el tema de los desechos de líquidos como los aceites 
usados, SsangYong Motor Colombia tiene una responsabilidad social con el medio 
ambiente y con el país por esta razón exige a todos sus talleres autorizados que destinen un 
tanque de hierro debidamente señalizado para almacenamiento de los aceites usados, así 
mismo, que se contrate a una firma autorizada para el tratamiento de estos desechos, en este 
caso Aceites Usados Barrientos  quien se encarga de entregar los aceites usados 
recolectados en su operación a C.I. ESAPETROL S.A., quien se encarga del tratamiento y 
disposición final del aceite que tiene como destino ser utilizado como combustible 
ecológico. Aceites Usados Barrientos debe certificar que Automotores Las Palmeras Ltda. 
está implementando los programas que Ssangyong Motor le exige. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- 57 - 
 
12. ESTUDIO FINANCIERO 
 
Son muchos los métodos por los cuales se puede realizar el estudio financiero de una 
empresa, sin embargo en este análisis se utilizó el método de análisis vertical y horizontal 
de los principales estados financieros de la empresa en estudio y por último se realizó el 
cálculo de los principales indicadores financieros de liquidez, endeudamiento y rentabilidad 
de los períodos 2010 – 2011. 
 
12.1.  ANALISIS VERTICAL: PERIODOS 2.010 Y 2.011 
 
AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA 
NIT. 900.260.066 – 5 
BALANCE GENERAL 
   
2,011 % 2,010 % 
1. ACTIVO  
     DISPONIBLE 
      Caja 
  
114,213,804 9.8% 20,374,811 3% 
Bancos 
  
69,912,028 6.0% 53,685,720 9% 
DEUDORES 
      Clientes 
  
293,721,683 25.2% 173,111,474 28% 
Anticipos y Avances  
 
12,553,663 1.1% 105,596,778 17% 
Anticipo imporenta (Rtefte 2011) 19,324,452 1.7% 6,134,000 1% 
Préstamos a empleados 
 
4,848,337 0.4% 2,054,406 0% 
Préstamos a particulares 
 
9,451,000 0.8% 6,820,000 1% 
Deudores Varios 
 
4,975,040 0.4% 0 0% 
Deudas de Difícil cobro 
 
33,065,286 2.8% 0 
 INVENTARIOS 
 
507,308,312 43.5% 200,895,023 32% 
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 1,069,373,605 91.6% 568,672,211 91% 
     
PROPIEDAD,PLANTA Y EQUIPO 
    Maquinaria y Equipos 
 
34,557,417 3.0% 15,052,417 2% 
Muebles y Equipos de Oficina 50,874,690 4.4% 34,777,672 6% 
Equipo de computación y 
comunicación 5,948,655 0.5% 2,540,855 0.4% 
TOTAL P.P.E.  
 
91,380,762 7.8% 52,370,944 8.4% 
      
OTROS ACTIVOS 
     Software Contable 
 
6,718,000 0.6% 1,000,000 0.2% 
TOTAL ACTIVO 1,258,853,129 100.0% 674,414,099 100.0% 
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2. PASIVO 
     CORRIENTE 
      PROVEEDORES 
     Nacionales 
  
517,560,915 44.3% 316,612,287 51% 
CUENTAS POR PAGAR 
     Costos y Gastos Por Pagar 9,423,179 0.8% 9,892,646 2% 
A Contratistas 
 
1,450,000 0.1% 0 0% 
Impuesto de Renta por pagar 16,808,736 1.4% 0 0% 
Retefuente por Pagar 
 
6,115,859 0.5% 2,453,562 0.4% 
Reteiva Por Pagar 
 
6,846 0.0% 396,000 0.1% 
ReteicaPorVenta 
 
19,585 0.0% 0 0% 
Retenciones y Aportes De Nómina 1,287,106 0.1% 1,004,021 0.2% 
Acreedores Varios 
 
712,833 0.1% 561,330 0.1% 
I.V.A. por pagar 
 
-51,891,438  -4.4% -81,713,000 -13% 
Industria y Comercio Por Pagar 5,709,000 0.5% 0 0% 
Pasivos Laborales 
 
8,222,522 0.7% 0 0% 
OTROS PASIVOS 
     Anticipos y Avances Recibidos 351,513,633 30.1% 87,246,642.17 14% 
Ingresos Recibidos Para Terceros 75,913,303 6.5% 179,456,384.25 29% 
Diversos 
  
38,923,144 3.3% 0 0% 
TOTAL PASIVO CORRIENTE 981,775,223 84.1% 515,909,872 83% 
      
PASIVO A LARGO PLAZO 
     OBLIGACIONES FINANCIERAS 
    Obligaciones Financieras 
 
12,428,443 1.1% 0 0% 
Obligaciones con Socios 
 
81,524,427 7.0% 55,143,706 10% 
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO 93,952,870 8.0% 55,143,706 9% 
TOTAL PASIVO  1,075,728,093 92.1% 571,053,579 92% 
      
3. PATRIMONIO 
     Aportes Sociales 
 
4,000,000 0.0% 4,000,000 1% 
Reserva Legal 
 
4,121,276 0.3% 1,929,689 0% 
Resultados de Ejercicios Anteriores 49,496,171 0.4% 17,367,204 3% 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 
 
34,126,827 4.2% 27,692,684 4% 
TOTAL PATRIMONIO 91,744,274 2.9% 50,989,577 8% 
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 1,167,472,367 100.0% 622,043,155 100% 
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AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA 
NIT. 900.260.066 – 5 
ESTADO DE RESULTADOS 
   
2,011 % 2,010 % 
INGRESOS OPERACIONALES 
    Ventas de Vehículos Automotores 3,518,146,538 93% 2,790,127,843 91% 
Ventas de Servicios ( Mttos y Reparaciones) 31,194,421 1% 59,565,501 2% 
Venta de Repuestos 353,935,254 9% 157,310,508 5% 
Venta de combustibles sólidos y líquidos 54,838,534 1% 38,493,045 1% 
Venta de otros productos 937,720 0% 423,468 0% 
Venta de Otros Servicios 0 0% 38,177,895 1% 
TOTAL INGRESOS BRUTOS  3,959,052,467 
 
3,084,098,260 
 Devoluciones en Ventas  -190,105,945 -5% -8,951,052 -0.3% 
TOTAL INGRESOS NETOS 3,768,946,522 100% 3,075,147,208 100.0% 
     COSTOS DE VENTAS 
    Costos de Vehículos 2,912,806,438 77% 2,514,115,136 82% 
Costos de Mantenimientos y Reparaciones 28,069,715 1% 34,035,815 1% 
Costos de Repuestos 216,156,983 6% 92,952,219 3% 
Costos de Grasas y Combustibles 41,794,278 1% 44,652,121 1% 
Otros Costos de Ventas 287,229,019 8% 58,466,406 2% 
Costos Otros Productos 3,369,768 0.1% 9,252,032 0.3% 
     COSTOS DE PRODUCTOS VENDIDOS 3,489,426,201 93% 2,753,473,729 90% 
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 279,520,322 7% 321,673,480 10% 
     GASTOS DE ADMINISTRACION 111,347,946 3% 119,066,861 3.9% 
Gastos de Personal 2,901,340 
   Impuestos 21,607,319 
   Arrendamientos 136,000 
   Seguros 1,621,216 
   Servicios 42,313,420 
   Gastos Legales 678,371 
   Mantenimiento y Reparaciones 9,289,176 
   Adecuación e Instalación 7,555,176 
   Diversos 25,245,928 
   
     GASTOS DE VENTAS 221,871,394 6% 137,477,581 4.5% 
Gastos de Personal 98,997,388 
   Honorarios 183,334 
   Arrendamientos 18,024,829 
   Contribuciones y afiliaciones 1,548,000 
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Seguros  1,941,968 
   Servicios 84,415,005 
   Gastos Legales 1,492,668 
   Mantenimientos y Reparaciones 266,600 
   Adecuación e instalaciones 508,440 
   Diversos 14,493,162 
   UTILIDAD OPERATIVA  -53,699,018 -1% 65,129,038 2% 
OTROS INGRESOS 158,555,812 4% 9,447,150 0.3% 
Servicios Mano De Obra y Otras Ventas 158,555,812 
   OTROS EGRESOS 53,921,231 1% 46,883,504 1.5% 
Gastos Financieros y Otros 53,921,231 
 
0 
 UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS  50,935,563 1% 27,692,684 0.9% 
Impuestos (33%) 16,808,736 
-
0.4% 9,138,586 0.3% 
UTILIDAD NETA  34,126,827 0.9% 18,554,098 0.6% 
 
 
 
Análisis Vertical Balance General (2010) 
 
Activo. Se encuentran concentrados en mayor proporción en los inventarios por su 
naturaleza comercial (venta de repuestos y vehículos en vitrina), seguidos por el rubro de 
clientes que representa el 21% de loa activos lo que indica un alto porcentaje de capital de 
trabajo por fuera de la organización
14
. Igualmente, la inversión en activos fijos no es muy 
alta solo el 8,4% a pesar de ser necesaria en la actividad del taller. 
 
Estructura de Financiación. La empresa financia sus actividades en un 92% con deudas a 
terceros, de los cuales, el 83% son deudas de corto plazo representados en mayor 
concentración por los proveedores, los anticipos de los clientes y los ingresos recaudados 
para terceros (matrículas y SOAT). Además, los socios también prestan capital a la empresa 
para que esta opere y se refleja en una proporción de este rubro del 10%. 
 
Todo lo anterior indica que la empresa a largo plazo puede enfrentar un riesgo financiero 
por tener tantas obligaciones de largo plazo que pongan en peligro su estabilidad y  por 
ende su operatividad. Muy a pesar que al financiarse con los proveedores y sus clientes 
sean de bajo costo financiero porque no constituyen el pago de intereses. 
 
 
Análisis Vertical Balance General (2011) 
 
Activo. La mayor parte de sus activos son corrientes (91,6%) donde sus rubros más 
representativos siguen siendo los inventarios (43,5%) y los clientes (25,2%), lo que sigue 
siendo riesgoso principalmente porque ante un cobro inminente de sus obligaciones con 
                                                          
14
Ver análisis de los indicadores financieros. 
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proveedores o clientes son los inventarios los que más tiempo llevan convertirlos en 
líquidos. 
 
Por otro lado, el balance no refleja una inversión nueva en activos fijos, pero sí en la 
adquisición de un nuevo software contable. 
 
Estructura de Financiación. Las deudas de la empresa mantienen el esquema del 2010 
concentrando sus deudas en el corto plazo (92%),  constituidos en mayor proporción por los 
proveedores y anticipos de clientes.  Además surgen nuevas obligaciones legales como los 
impuestos de renta, industria y comercio y pasivos laborales que la empresa paga 
cumplidamente. 
 
 
Análisis Vertical Estado de Resultados (2010) 
 
Las ventas de vehículos por ser su objeto social representó el 91% de las ventas netas y esta 
actividad le costó un 82% de las mismas. Por otro lado,  la utilidad operativa (2%) y la neta 
(0.6%) no fueron las esperadas por los socios, por lo que no fueron distribuidas como 
dividendos sino que se optó por reinvertirlas en las operaciones de la empresa del año 2011. 
 
Análisis Vertical Estado de Resultados (2011) 
 
Los ingresos por ventas de vehículos representaron el 93% de sus ventas totales, pero sus 
costos el 77%, lo que quiere decir que las ventas aumentaron y por eso la proporción de los 
costos por este concepto disminuyeron, sin embargo, a pesar del incremento de las ventas la 
utilidad operativa fue negativa lo que refleja que las ventas no alcanzaron a cubrir los 
costos y gastos de la operación. Esta situación afectaría aún más la utilidad neta de no ser 
por los ingresos que la empresa recibe por mano de obra de vehículos de otras marcas y 
convenios con las aseguradoras, que contribuyeron a alcanzar el 0.9% de utilidad neta, que 
sigue dejando un sin sabor en los socios y con el fin de asegurar la operatividad de la 
empresa la reinvierten en la operación del 2012. 
 
Por otro lado, vemos que los otros costos de ventas incrementaron y representan el 8% de 
las ventas totales al estudiar con profundidad este rubro se pudo establecer que en él se 
cargan costos de actividades que no corresponden al objeto social de la empresa como 
costos de negocios diferentes que son de propiedad de los socios. 
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12.2.  ANALISIS HORIZONTAL: PERIODOS 2010 Y 2011 
 
AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA 
NIT. 900.260.066 – 5 
BALANCE GENERAL 
   
2,011 2,010 VARIACIONES 
1. ACTIVO  
  
$  % 
DISPONIBLE 
    Caja 114,213,804 20,374,811 93,838,993 461 
Bancos 69,912,028 53,685,720 16,226,308 30 
DEUDORES 
    Clientes 293,721,683 173,111,474 120,610,209 70 
Anticipos y Avances  12,553,663 105,596,778 -93,043,115 -88 
Anticipo imporenta (Rtefte 
2011) 19,324,452 6,134,000 13,190,452 215 
Préstamos a empleados 4,848,337 2,054,406 2,793,931 136 
Préstamos a particulares 9,451,000 6,820,000 2,631,000 39 
Deudores Varios 4,975,040 0 4,975,040 
 Deudas de Difícil cobro 33,065,286 0 33,065,286 
 INVENTARIOS 507,308,312 200,895,023 306,413,289 153 
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 1,069,373,605 568,672,211 500,701,394 88 
     PROPIEDAD,PLANTA Y 
EQUIPO 
    Maquinaria y Equipos 34,557,417 15,052,417 19,505,000 130 
Muebles y Equipos de 
Oficina 50,874,690 34,777,672 16,097,018 46 
Equipo de computación y 
comunicación 5,948,655 2,540,855 3,407,800 134 
TOTAL P.P.E.  91,380,762 52,370,944 39,009,818 74 
     OTROS ACTIVOS 
    Software Contable 6,718,000 1,000,000 5,718,000 572 
TOTAL ACTIVO 1,167,472,367 622,043,155 545,429,212 88 
     2. PASIVO 
    CORRIENTE 
    PROVEEDORES 
    Nacionales 517,560,915 316,612,287 200,948,628 63 
CUENTAS POR PAGAR 
    Costos y Gastos Por Pagar 9,423,179 9,892,646 -469,467 -5 
A Contratistas 1,450,000 0 1,450,000 
 Impuesto de Renta por 16,808,736 9,138,586 7,670,150 
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pagar 
Retefuente por Pagar 6,115,859 2,453,562 3,662,297 149 
Reteiva Por Pagar 6,846 396,000 -389,154 -98 
ReteicaPorVenta 19,585 0 19,585 
 Retenciones y Aportes De 
Nómina 1,287,106 1,004,021 283,085 28 
Acreedores Varios 712,833 561,330 151,503 27 
I.V.A. por pagar -51,891,438  -81,713,000 29,821,562  -36 
Industria y Comercio Por 
Pagar 5,709,000 0 5,709,000 
 Pasivos Laborales 8,222,522 0 8,222,522 
 OTROS PASIVOS 
    Anticipos y Avances 
Recibidos 351,513,633 87,246,642.17 264,266,991 303 
Ingresos Recibidos Para 
Terceros 75,913,303 179,456,384.25 -103,543,081 -58 
Diversos 38,923,144 0 38,923,144 
 TOTAL PASIVO CORRIENTE 981,775,223 525,048,458 456,726,765 87 
     PASIVO A LARGO PLAZO 
    OBLIGACIONES 
FINANCIERAS 
    Obligaciones Financieras 12,428,443 0 12,428,443 
 Obligaciones con Socios 81,524,427 55,143,706 26,380,721 48 
TOTAL PASIVO LARGO 
PLAZO 93,952,870 55,143,706 38,809,164 70 
TOTAL PASIVO  1,075,728,093 580,192,164 495,535,929 85 
     3. PATRIMONIO 
    Aportes Sociales 4,000,000 4,000,000 0 0 
Reserva Legal 4,121,276 1,929,689 2,191,587 114 
Resultados de Ejercicios 
Anteriores 49,496,171 17,367,204 32,128,967 185 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 34,126,827 18,554,098 15,572,729 84 
TOTAL PATRIMONIO 91,744,274 41,850,991 49,893,283 119 
TOTAL PASIVO + 
PATRIMONIO 1,167,472,367 622,043,155 545,429,212 88 
 
 
Caja. Se observa el incremento de este rubro con respecto al año 2010 en un 461%, 
efectivo disponible muy alto para finalizar operaciones, pero este fue resultado del 
incremento de las ventas en la época navideña, por la recuperación de cartera y los cheques 
posfechados que quedaron en caja por créditos a clientes.  
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Retefuente. Este rubro se vio afectado con el incremento de las ventas que contribuye a 
una mayor tributación. 
 
Inventarios. Como respuesta al incremento de las ventas de repuestos el inventario 
aumento en un 153% con respecto al 2010, sin embargo, ante una cantidad tan 
representativa de inventarios es necesario revisar las políticas  y los métodos de 
determinación de stock de inventarios que utiliza la organización para mantener un 
inventario óptimo. 
 
Activos Fijos. En este rubro se refleja la inversión en propiedad, planta y equipo que se 
realizó con la ampliación de la capacidad instalada del taller de servicios técnico 
automotriz. 
 
Pasivos corrientes. Como se observó en el análisis vertical la empresa financia su 
actividad con sus proveedores por ende al incrementar sus ventas este rubro se ve afectado 
en la misma medida. Igual pasa con los anticipos de clientes que su aumento guarda 
relación con la variación en las ventas. Los pasivos legales también aumentan con las 
ventas mientras que los ingresos recibidos para terceros  disminuyen en un 58% lo que no 
es coherente con el comportamiento de las ventas quizás sea resultado de las ventas 
elevadas de repuestos y servicios que no o que los trámites de matrícula y SOAT lo realizan 
directamente los clientes y no lo hacen por intermedio del concesionario. 
 
Obligaciones Financieras. En el 2011 se adquiere una tarjeta de crédito para comprar 
repuestos en los eventos que el cupo con el proveedor se agote y no se tenga liquidez 
realizar la compra, por esto aparece un nuevo rubro en el balance.  Del mismo modo, las 
obligaciones con socios aumentaron el 48% lo que refleja que la liquidez de la empresa no 
es la mejor y para mantener la operación necesita prestarles dinero a los socios lo que lleva 
a sugerir revisar el capital de trabajo  y las políticas de recuperación de cartera de la 
organización. 
 
Patrimonio. La ausencia de capital para mantener la empresa obliga a los socios a no 
repartir sus dividendos y es por esto que el rubro de los resultados de ejercicios anteriores 
se ve afectado en un 185%, al igual que la reserva legal.  A pesar que la utilidad del 
ejercicio ha incrementado en un 84% no es coherente con los problemas de liquidez y 
capital para operar de la empresa. 
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AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA 
NIT. 900.260.066 – 5 
ESTADO DE RESULTADOS 
   
2,011 2,010 VARIACIONES  
INGRESOS OPERACIONALES 
  
$ % 
Ventas de Vehiculos Automotores 3,518,146,538 2,790,127,843 728,018,695 26 
Ventas de Servicios ( Mttos y Reparaciones) 31,194,421 59,565,501 -28,371,080 -48 
Venta de Repuestos 353,935,254 157,310,508 196,624,746 125 
Venta de combustibles sólidos y líquidos 54,838,534 38,493,045 16,345,489 42 
Venta de otros productos 937,720 423,468 514,252 121 
Venta de Otros Servicios 0 38,177,895 -38,177,895 -100 
TOTAL INGRESOS BRUTOS  3,959,052,467 3,084,098,260 874,954,207 28 
Devoluciones en Ventas  -190,105,945 -8,951,052 
-
181,154,893 2,024 
TOTAL INGRESOS NETOS 3,768,946,522 3,075,147,208 693,799,314 23 
     COSTOS DE VENTAS 
    Costos de Vehículos 2,912,806,438 2,514,115,136 398,691,302 16 
Costos de Mantenimientos y Reparaciones 28,069,715 34,035,815 -5,966,100 -18 
Costos de Repuestos 216,156,983 92,952,219 123,204,764 133 
Costos de Grasas y Combustibles 41,794,278 44,652,121 -2,857,843 -6 
Otros Costos de Ventas 287,229,019 58,466,406 228,762,613 391 
Costos Otros Productos 3,369,768 9,252,032 -5,882,264 -64 
     COSTOS DE PRODUCTOS VENDIDOS 3,489,426,201 2,753,473,729 735,952,472 27 
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 279,520,322 321,673,480 -42,153,158 -13 
     GASTOS DE ADMINISTRACION 111,347,946 119,066,861 -7,718,915 -6 
Gastos de Personal 2,901,340 
   Impuestos 21,607,319 
   Arrendamientos 136,000 
   Seguros 1,621,216 
   Servicios 42,313,420 
   Gastos Legales 678,371 
   Mantenimiento y Reparaciones 9,289,176 
   Adecuación e Instalación 7,555,176 
   Diversos 25,245,928 
   
     GASTOS DE VENTAS 221,871,394 137,477,581 84,393,813 61 
Gastos de Personal 98,997,388 
   Honorarios 183,334 
   Arrendamientos 18,024,829 
   Contribuciones y afiliaciones 1,548,000 
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Seguros  1,941,968 
   Servicios 84,415,005 
   Gastos Legales 1,492,668 
   Mantenientos y Reparaciones 266,600 
   Adecuación e instalaciones 508,440 
   Diversos 14,493,162 
   
UTILIDAD OPERATIVA  -53,699,018 65,129,038 
-
118,828,056 -182 
OTROS INGRESOS 158,555,812 9,447,150 149,108,662 1,578 
Servicios Mano De Obra y Otras Ventas 158,555,812 
   OTROS EGRESOS 53,921,231 46,883,504 7,037,727 15 
Gastos Financieros y Otros 53,921,231 0 
  UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS  50,935,563 27,692,684 23,242,879 84 
Impuestos (33%) 16,808,736 9,138,586 7,670,150 84 
UTILIDAD NETA  34,126,827 18,554,098 15,572,729 84 
 
 
Ingresos Operacionales.   Los ingresos netos de operación incrementaron un 23% en el 
último año básicamente por las ventas de repuestos, combustibles y otros productos.  De 
igual forma, las devoluciones en venta aumentaron quizás por la falta de asesoría y 
acompañamiento a los clientes en las operaciones de compra de repuestos y otros productos 
complementarios del servicio. 
 
Utilidad Bruta. Este rubro disminuyó el 13% producto del comportamiento de los costos y 
todos los problemas financieros que se han descrito anteriormente y a lo largo de análisis de 
los estados financieros. 
 
Gastos. Mientras que los gastos de administración disminuyeron, los de ventas 
incrementaron el 61% principalmente los gastos de servicios y personal claramente, por la 
ampliación de la capacidad instalada y de los servicios sin tener el capital suficiente para 
sostenerlo. 
 
Utilidad Operativa y Utilidad Neta.  La disminución del 182% de la utilidad operativa 
demuestra el problema de liquidez y capital que la empresa presenta para sostener sus 
costos y los gastos propios de su operación. Sin embargo, lo anterior contrasta con el 
aumento de la utilidad neta se sigue observando las dificultades para llevar a cabo sus 
actividades y por esta misma razón mantienen sus utilidades reservadas para los siguientes 
períodos. 
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12.3. Estructura Financiera: 2010 y 2011. 
 
Luego de realizar los respectivos análisis de los Estados financieros de la empresa se puede 
resumir que Automotores Las Palmeras Ltda. cuenta con la siguiente estructura financiera: 
 
Tabla 12. Estructura Financiera Automotores Las Palmeras Ltda. 
 
ESTRUCTURA FINANCIERA  
  2010 2011 
ACTIVOS CORRIENTES 91.4% 91.6% 
ACTIVOS FIJOS  8.4% 7.8% 
OTROS ACTIVOS 0.2% 0.6% 
PASIVOS CORRIENTES 83% 84% 
PASIVOS A LARGO PLAZO 9% 8% 
PATRIMONIO 8% 7.9% 
 
Fuente. Los autores 
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12.4.  INDICADORES FINANCIEROS. 
 
Para el estudio se tomaron en cuenta los principales indicadores financieros y los que a 
criterio de los autores son los que complementan el análisis ya descrito en de los estados 
financieros y que confirman la situación actual de la empresa, como se observa a 
continuación: 
Tabla 13. Indicadores Financieros 2010 – 2011. 
 
INDICADORES FINANCIEROS 
  
   
  
  
  
2,010 2,011 
LIQUIDEZ       
Razón Corriente 1.08 1.09 
Prueba Ácida 0.70 0.57 
Capital Neto de Trabajo 43,623,753 87,598,382 
  
   
  
ACTIVIDAD       
Rotación de Cartera 
 
1.65 1.07 
Días de Rotación de Cartera 218.65 335.05 
Rotación de Inventarios 
 
13.71 9.85 
Días de Rotación de Inventarios 26.27 36.53 
Rotación de Proveedores 
 
8.78 7.15 
Días de Rotación de 
Proveedores 40.98 50.32 
Ciclo de Efectivo 
 
285.90 421.90 
  
   
  
ENDEUDAMIENTO       
Nivel de endeudamiento % 93% 92% 
Concentración de Pasivo CP % 90% 91% 
Leverage total veces 
 
13.86 11.73 
Riesgo Financiero % 
 
84.67% -174.96% 
  
   
  
RENTABILIDAD       
Margen bruto de Utilidad 
 
10% 7% 
Margen Operativo de Utilidad 2% -1% 
Margen Neto de Utilidad 
 
0.6% 0.9% 
Rentabilidad del Activo 
 
2.98% 2.92% 
Rentabilidad del Patrimonio 44.3% 37.2% 
KTNO 
  
57,394,210 283,469,080 
Productividad de KTNO 
 
2% 8% 
EBITDA 
  
65,129,038 -53,699,018 
Margen EBITDA   2.1% -1.4% 
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12.4.1. Análisis Indicadores Financieros. 
 
Liquidez. En primera instancia al realizar los cálculos del indicador de Razón Corriente se 
afirma que por cada peso que tiene la empresa puede responder por 1,09 pesos para el pago 
de sus obligaciones en el 2011 y 1,08 en el 2010, sin embargo al retirar del cálculo los 
inventarios (por su naturaleza no tan líquida) se evidencia que la liquidez de la empresa no 
es la mejor y ha ido disminuyendo  durante los periodos estudiados, para el 2011 la 
empresa solo tiene 0,57 pesos para responder por cada peso de deuda , es decir no alcanza a 
cubrir sus obligaciones de corto plazo que financian en gran parte su operación. 
 
Los problemas evidentes de liquidez  son causa de la baja rotación de sus activos como la 
cartera que indica que la recuperación de las ventas a crédito en el 2010 se realizaba en 219 
días aproximadamente y en el 2011 se hacia en 335 días, aun cuando las políticas de la 
empresa establece que los créditos son a 30 días, lo que lleva a deducir que el manejo y 
gestión de cobros es deficiente. Igualmente la rotación de inventarios para el 2010 fue de 26 
días lo cual se aproxima a las políticas de la empresa que al igual que la cartera es de 30 
días, sin embargo en el 2011 el retorno aumenta 11 días lo cual demuestra que los 
inventarios, a pesar que las ventas de repuestos estén incrementándose, no rota como lo 
desea la empresa por quizás no tener los márgenes de stock óptimos acordes al 
movimientos y naturaleza de las ventas lo cual también afecta la liquidez de la empresa 
porque el retorno en  de la inversión en estos activos es más lenta de lo deseado. 
 
Con los proveedores pasa algo similar, al no contar la empresa con suficiente liquidez para 
cubrir sus obligaciones con estos dentro de los plazos establecidos que es máximo 30 días, 
en el 2010 se cancelaban cada 41 días pero en el 2011 se cancelan cada 50, lo que explica 
dos cosas: 1) la empresa se está financiando su operatividad con estos y 2)la liquidez de la 
empresa no es la mejor y por eso sus pagos no están acorde a los plazos establecidos y se 
está perdiendo un costo de oportunidad de aprovechar los descuentos por pronto pago que 
la mayoría ofrecen. 
 
Por todo lo anterior descrito, se confirma que el efectivo en la empresa retorna en el 2010 
cada 286 días y en el 2011 no alcanza su retorno completo por lo que se supone que el 
efectivo finalizó su ciclo de retorno en los primeros meses del 2012. 
 
En cuanto al capital de trabajo para el 2011 incrementó el doble del 2010 lo que se justifica 
por la inversión que se hizo con la ampliación de servicios del taller. 
 
Endeudamiento. Como se observó en los análisis vertical y horizontal de los Estados 
Financieros de la empresa en estudio, el nivel de endeudamiento de esta alcanza ene le 
2011 el 92% lo que explica que sus activos están financiados con terceros casi en su 
totalidad, pero la situación se torna preocupante al establecer que 91% de activos se 
financian con deudas de corto plazo y que se justifican en los problemas de liquidez de la 
empresa. 
 
Así mismo, el indicador de leverage total arrojó como resultado que el capital de los 
propietarios está comprometido 11,73 con los acreedores y su riesgo financiero  es alto ya 
que la utilidad operativa para el 2011 no cubrió el pago de los acreedores durante el mismo 
- 70 - 
 
período, de seguir con el mismo comportamiento para el 2012 la empresa podría quedar en 
manos de sus acreedores. 
 
Finalmente, se evidencia no solo problemas de liquidez sino también una estructura de 
financiamiento inadecuada. 
 
Rentabilidad.  Debido a los problemas de liquidez y financiación los márgenes de utilidad 
no han sido los esperados por los inversionistas y muestran un comportamiento de 
disminución de un año a otro. La rentabilidad del activo y del patrimonio presentan el 
mismo comportamiento de la utilidad pero en menor proporción.   
 
El rendimiento de las inversiones no ha sido el mejor y ello también ha sido causa del 
aumento de los costos de operación que incluyen los costos de una actividad diferente a la 
establecida en el objeto social y que no le genera utilidades a la empresa.  
 
Por último, el riesgo financiero que corre la empresa no justifica la rentabilidad obtenida 
durante estos dos períodos contables. 
 
 
12.5.  RESUMEN DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO - FINANCIERO 
 
En síntesis, al realizar el diagnostico se puede resumir la situación actual de la empresa así: 
 
Entorno Económico: 
 
 El consumo de vehículos en Colombia se ha incrementado considerablemente en los 
últimos tres años pero es bastante inestable y no se puede asegurar que esta proporción  
se mantendrá durante los próximos períodos. 
 
 El indicador macroeconómico que se consideró puede guiar las proyecciones de ventas 
de este proyecto fue el porcentaje de disminución del índice de desempleo en la región 
objetivo de la compañía que en este caso es el Departamento Magdalena y  con base en 
los estudios de investigación se supone que el hecho que la población mejore sus 
ingresos y sus necesidades básicas insatisfechas justificará el incremento del consumo en 
una proporción similar. 
 
 Teniendo en cuenta que los automóviles y vehículos son de libre importación y aranceles 
bajos se tiene la expectativa que se presentará para ALP y todo el sector grandes 
oportunidades con el posible TLC con Corea. 
 
 Automotores Las Palmeras Ltda. ofrece vehículos de vanguardia tecnológica porque 
cuenta con el respaldo de grandes productores alemanes (Mercedes Benz) y japoneses 
(Mitsubishi), reconocidos por su trayectoria, calidad y desarrollo de alta tecnología. 
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Organizacional 
 
 Se observó que la misión y la visión de la empresa no  están bien estructuradas y no 
reflejan claramente los objetivos organizacionales y no son medibles. 
 
 La empresa no cuenta con organigrama, ni manual de funciones por lo tanto, no están 
establecidos los criterios de selección del personal y las responsabilidades de cada cargo 
no están claras y bien definidas para el cuerpo administrativo para el cliente interno. 
 
 Por ser familiar, la empresa no realiza planificación financiera, por ende, no elabora 
presupuestos y las decisiones financieras se toman según la necesidad del momento 
respaldados por los saldos en bancos y caja. 
 
 Posee un software que le permite organizar y tener al día la información contable pero 
no ofrece herramientas financieras diferentes a la básica que le facilite la toma de 
decisiones. 
 
 El proceso de venta y entrega de los vehículos es lento, oscila entre 15 y 20 días 
mientras que sus competidores generalmente realizan todo el proceso en un plazo 
máximo de 10 días. 
 
 Por su poder de negociación baja con los proveedores de SsangYong, la Empresa 
necesita tener liquidez inmediata para la compra de los vehículos ya que no tiene crédito 
con este importador, por lo que el proceso de compra es mas lento entre 5 y 6 días, sin 
embargo, con JAC se puede llevar un plazo máximo de 3 días. De igual manera, los 
proveedores de los vehículos que comercializa son las únicas compañías importadoras 
de estas marcas, por lo tanto, controlan los precios de venta, la publicidad de las marcas 
y del concesionario. 
 
 Su principal competidor es KIA Motors, Autonorte (Cinascar) con el cual tiene alianzas 
comerciales, sin embargo, el sector automotriz es muy amplio y las marcas reconocidas 
como Renault, Mazda, Ford yChevrolet, siguen siendo los de mayor preferencia de 
consumo, por esta razón la organización se ve en la necesidad de idear una estrategia 
para crear confianza, reconocimiento y fidelización de los clientes actuales y 
potenciales. Esta dinámica competitiva del mercado induce  al alto poder de negociación 
de los clientes gracias a la necesidad que tiene la empresa de darse a conocer y de 
posicionarse en el mercado. 
 
 El concesionario tiene la ventaja de ofrecer vehículos de bajo costo y excelente calidad, 
además tiene una oferta diversificada: vehículos básicos, full equipo, de lujo, familiar, 
de carga, pasajeros y servicio público. 
 
 Las estrategias actuales de venta son similares a las que utilizan sus competidores y 
hasta el momento del estudio no se habían medido sus resultados. 
 
- 72 - 
 
 La empresa cuenta con una localización geográfica privilegiada y estratégica, posee 
instalaciones amplias y bien estructuradas acorde a la normatividad vigente. 
 
 
Financiero 
 
 La estructura financiera de la empresa determina para el 2011 que sus activos están 
concentrados en los rubros de clientes e inventarios y son financiados con terceros 
principalmente proveedores y los anticipos de los clientes. 
 
 Se evidencia también durante estos dos períodos que los socios han apalancado  a la 
empresa para sus operaciones y para el 2011 esos préstamos se incrementaron en 48%. 
 
 Los estados financieros revelan que la empresa cumple cabalmente con sus 
obligaciones fiscales y laborales. 
 
 El incremento de los rubros de otros costos en el último año obedece a que en él se 
cargan costos de actividades que no corresponden al objeto social de la empresa y que 
además no le generan ningún ingreso. 
 
 La utilidad operativa del 2011 no alcanzó a cubrir los costos y gastos producto de la 
operación de la organización. 
 
 El reducido capital de trabajo se hace evidente por  la no repartición de dividendos a los 
socios para financiar la operación de la empresa en el próximo período. 
 
 La empresa tiene problemas de liquidez debido a una gestión de cobro ineficiente 
evidenciada en la baja rotación de cartera, igualmente, posee inventario ocioso lo que 
dificulta su rotación (a pesar que la venta de repuestos se incrementó en el 2011) y el 
retorno de la inversión toma más tiempo de lo esperado. 
 
 Los pagos de las obligaciones con los proveedores se han retrasado y el rendimiento de 
las inversiones (márgenes de utilidad) no son los esperados por los socios. 
 
 Estructura de financiación errada. 
 
 El riesgo financiero de la empresa es alto lo que no es coherente con la rentabilidad 
obtenida de la inversión. 
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CAPITULO II. PLAN DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO 
 
Una vez realizado el diagnostico administrativo se procedió a mejorar las debilidades de la empresa y potenciar sus fortalezas con el 
diseño de un Plan de Mejoramiento Administrativo que consta de el diseño del Cuadro de Mando Integral de la empresa y su Mapa 
Estratégico, que serán las herramientas principales para plantear estrategias y medir sus resultados  continuamente, con esto además se 
pretende organizar estructuralmente a la empresa y persuadirla para que apliquen la planeación estratégica para dirigir sus actividades. 
 
13.  Estructura Organizacional 
13.1. Balance ScoreCard (BSC) 
 
Figura 1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA. 
PER
SPE
CTI
VA 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS INDICADORES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FIN
AN
CIE
RA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Incrementar los ingresos 
recibidos por venta y 
mantenimiento de vehículos. 
 Maximizar el retorno sobre 
las inversiones. 
 Disminuir los costos 
operativos derivados de las 
subcontrataciones 
 Aumentar el capital de trabajo 
 
 
 Desarrollo de nuevas fuentes de 
ingresos con la captación de 
nuevos clientes y nuevos 
mercados objetivos. 
 Gestionar una recuperación eficaz 
de la cartera. 
 Mantener stock de inventarios 
adecuados. 
 Promover alianzas estratégicas con 
entidades financieras y del sector 
automotriz para captar clientes. 
 Realizar un préstamo a largo plazo 
para tener el capital de trabajo que 
asegure la operación de la 
empresa. 
 % de nuevos clientes que realizan compras efectivas al 
mes 
 Promedio de cartera recuperada 
 % de los ingresos que son por cartera Recuperada 
 % de cotizaciones que se convierten en ventas 
efectivas 
 % de ingresos que son por Servicios técnicos. 
 Variación % del # de mantenimientos realizados por 
el centro de servicios. 
 % de disminución de los costos operativos por 
subcontrataciones  de servicios. 
 Número de clientes que compran en el concesionario 
remitidos por las entidades financieras y de nuestros 
aliados estratégicos. 
 Variación porcentual de los ingresos mensuales. 
 Costo de capital de la alternativa de financiación. 
 Variación de los márgenes de utilidad mensual. 
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CLI
ENT
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 Lograr la satisfacción plena 
de las necesidades de los 
clientes. 
 Conquistar la lealtad de los 
clientes al concesionario, a las 
marcas y servicios ofrecidos. 
 Ampliar sus mercados 
llegando a clientes de otras 
ciudades de la costa. 
 
 
 
 Construir relaciones con los 
clientes brindando un paquete de 
productos y servicios que ellos 
necesiten. 
 Brindar acompañamiento 
profesional y personalizado 
durante la adquisición del 
producto o la prestación de un 
servicio y realizar seguimiento 
postventa. 
 Garantizar la calidad del producto 
con el respaldo de la importadora. 
 Ofrecer productos y servicios con 
precios, calidad, disponibilidad y 
funcionalidad acorde con los 
ingresos y necesidades de los 
clientes. 
 Brindar un servicio de calidad y 
completo a los clientes y 
proveedores. 
 Explorar mercados a nivel costa 
como Fundación, Valledupar y 
otros pueblos de la costa. 
 Incentivos promocionales para 
los clientes que adquieren 
nuestros productos. 
 % de clientes que compran recomendados por un 
cliente antiguo. 
 % clientes totales que regresan al concesionario 
 % clientes antiguos con intenciones de recompra. 
 % clientes provenientes de otras ciudades y pueblos de 
la costa. 
 % de quejas de los clientes 
 % de respuesta de las quejas 
 % vehículos defectuosos 
 Tiempo medio dedicado a la asesoría del cliente. 
 # de llamadas a los clientes para verificar el servicio 
postventa. 
 % de cumplimiento de garantías sobre el producto y 
servicio 
 % de clientes que regresan al servicio técnico  
 % quejas proveedores 
 %cumplimiento  delas cuentas por pagar 
 % de clientes que se acercan al concesionario por las 
promociones. 
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 Reducción de tiempos de 
procesos  
 Lograr excelencia del servicio 
ofrecido 
 Mejorar la infraestructura 
tecnológica de la empresa 
 Definición clara de las 
funciones y cargos de la 
organización. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Establecer procesos claros con 
tiempos óptimos de logística 
desde la importadora. 
 Realizar una redefinición de los 
procesos internos sobre venta, 
facturación, inventarios, entrega, 
cartera y postventa encaminada a 
la satisfacción del cliente. 
 Comprar un software acorde a las 
necesidades de la empresa que 
optimice tiempos de espera de los 
clientes y permita brindar 
información actualizada y 
oportuna a los clientes- 
empleados- proveedores y 
accionistas. 
 Construcción manual de 
funciones y creación del 
organigrama. 
 
 Tiempo promedio de respuesta de pedidos 
importadora. 
 Tiempo promedio d entrega de vehículos 
 Tiempo promedio de alistamiento servicio técnico 
 Tiempo promedio de espera de los clientes desde la 
compra hasta la entrega 
 % de reducción de los tiempos de espera de servicio 
técnico. 
 % de reducción del tiempo de respuesta de los pedidos 
a la importadora. 
 % de reducción delos tiempos de espera de entrega de 
vehículos. 
 Número de veces que el software no realiza sus 
funciones satisfactoriamente. 
 % de los empleados que utilizan el software. 
 Número de empleados capacitados para la utilización 
del software. 
 Número de empleados que conocen el manual de  
funciones de su cargo 
A
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 Mejorar los niveles 
competitivos y profesionales 
de los empleados. 
 Mantener un clima laboral 
que aporte al bienestar de los 
empleados. 
 Capacitaciones continúas a 
empleados sobre nuestros 
productos y servicios. 
 Cursos de capacitación sobre 
nuestra plataforma tecnológica 
 Incentivos por alcanzar metas de 
ventas 
 Desarrollo de talleres que exploren 
y potencien las habilidades de 
negociación de los asesores 
 Desarrollo de políticas 
organizacionales con base a 
estudios de clima laboral. 
 Asegurar las instalaciones 
adecuadas para el desarrollo 
personal y profesional de los 
empleados. 
 % de empleados que toman las capacitaciones 
 Promedio de empleados que culminan 
satisfactoriamente las capacitaciones. 
 % de empleados instruidos en la plataforma 
tecnológica 
 % de empleados que utilizan la plataforma. 
 Número de asesores que alcanzan las metas de ventas 
 Número de incentivos entregados a los empleados 
 % de empleados que toman los talleres 
 % de clientes que regresan por la asesoría de los 
empleados 
 #  de sugerencias realizadas por los empleados sobre 
mejoras de las instalaciones y condiciones laborales 
 # de sugerencias de los empleados sobre el clima 
organizacional materializadas. 
 Nivel de satisfacción de  los empleados. 
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: con el fin de mejorar el clima organizacional,  propender por la armonía laboral e 
incrementar el sentido de pertenencia y la motivación del cliente interno con la empresa se plantean estrategias de capacitación, mejor 
adecuación de la infraestructura física de la empresa y planes de incentivos que satisfagan las necesidades individuales de los 
empleados. 
 
Perspectiva de procesos internos: con el propósito de optimizar el desarrollo de los procesos internos como reducción del tiempo de 
los mismos,  redefinir funciones de los empleados e implementar actividades encaminadas a mejorar la prestación de los servicios, se 
plantean estrategias de mejora de la infraestructura tecnológica, implementación de manual de funciones y plantear de una manera 
clara y concisa los diferentes procesos para una mayor comprensión y cumplimiento de los mismos por parte del cliente interno. 
 
Perspectiva del cliente: como toda empresa comercial Automotores las Palmeras pretende ampliar su cobertura y posicionamiento en 
el mercado regional y fortalecer las marcas de los productos comercializados, para cumplir con este propósito se plantean estrategias 
que contribuyan a fidelizar a los clientes propios y atraer nuevos clientes ofreciendo la satisfacción plena de sus necesidades a través 
de prestación de servicios integrales y de alta calidad. 
 
Perspectiva Financiera: Automotores las Palmeras asume costos de actividades diferentes a su objeto social por lo tanto tiene un 
incremento significativo en este rubro  que impide que sus utilidades sean mayores y que su capital de trabajo sea reducido por lo tanto 
se sugieren estrategias que contribuyan a disminuir los costos, a incrementar ingresos por venta de productos y servicios y a aumentar 
la rotación de cartera. 
 
Estas perspectivas se interrelacionan de la siguiente manera: 
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Figura 2. Mapa Estratégico Automotores Las Palmeras Ltda. 
 
 
   Fuente. Los Autores.
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13.2. Misión Propuesta 
 
 
“Servir a la comunidad regional bajo los principios de compromiso y eficiencia en la venta 
de vehículos de calidad a precios competitivos que satisfagan sus necesidades y en la 
prestación integral de servicios técnicos de mantenimiento y venta de repuestos.” 
 
 
13.3. Visión Propuesta 
 
 
 “En el 2014 estar posicionada en el mercado samario como la empresa líder en servicios 
integrales de comercialización de vehículos de marcas coreanas que suplan la necesidad 
de los consumidores de la región y venta de servicios técnicos de mantenimiento y 
repuestos apuntando constantemente al mejoramiento continuo de sus procesos.” 
 
 
13.4. Principios Organizacionales Propuestos 
 
 
Ética.   Valoración moral que se le da a cada acción que se realiza. 
 
Servicio.   Actitud de satisfacer las necesidades de los demás de manera desinteresada. 
 
Compromiso.   Sentido de pertenencia con cada acción realizada. 
 
Eficiencia.   Precisión con que se realizan los diferentes procedimientos. 
 
Emprendimiento.   Actitud de iniciar y perpetuar ideas innovadoras. 
 
 
 
 
13.5. Organigrama Propuesto. 
 
Basados en la información obtenida de las entrevistas con los directivos se diseñó el 
organigrama de la organización  que se presenta a continuación. 
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Figura 3. Organigrama Automotores Las Palmeras Ltda. 
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13.6. Recomendaciones 
 
Después de enfocar el Plan de Mejoramiento anterior es necesario aclarar que son muchas  
las cosas por hacer para organizar administrativamente a la empresa en estudio, sin 
embargo,  se trataron de abarcar las más significativas, además se le recomienda al gerente: 
 
 Como complemento del organigrama la empresa debe diseñar el manual de 
funciones para cada uno de los cargos, para asegurar que los empleados conozcan 
claramente sus responsabilidades y el clima laboral y la comunicación al interior de 
la organización sean efectivos. 
 
 Con el fin de hacer presencia de la marca y ampliar mercados, se puede 
implementar en otros municipios de la costa la estrategia de ferias y vendedores 
externos como se realiza en el municipio de Fundación. 
 
 Implementar programas de capacitación, integración y salud ocupacional al interior 
de la empresa. 
 
 Con el fin de certificar la calidad de sus servicios la empresa debe buscar llenar los 
requisitos para acogerse a la “Norma Técnica Colombiana (NTC) 5771 Gestión de 
servicio para talleres  de mecánica automotriz” que establece los requisitos para la 
gestión del servicio en establecimientos que trabajan en reparación y mantenimiento 
preventivo y correctivo de  vehículos automotores. Esta certificación empezará a 
crear confianza en sus actuales clientes y en los potenciales y apuntará a lograr la 
excelencia del servicio y la satisfacción de los clientes. 
 
Es válido aclarar que todas estas recomendaciones y el Plan de Mejoramiento diseñados 
son solo una propuesta que se presentará a los socios de la empresa y  son estos los 
encargados de tomar la decisión de implementarlo si lo estiman conveniente para sus 
intereses y para los objetivos de la empresa. 
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CAPITULO III. PLAN DE MEJORAMIENTO FINANCIERO 
 
 
Plan de Mejoramiento aquí propuesto se basa en la capitalización de la empresa como 
complemento del plan de mejoramiento administrativo con el fin de gozar de una capacidad 
de negociación alta con las importadoras y favorecer al cliente y por ende aumentar los 
ingresos por ventas y la rentabilidad de las inversiones.  
 
14. ESTRUCTURA FINANCIERA 
 
El Plan de Mejoramiento propuesto para de los siguientes lineamientos: 
 
14.1. Supuestos Económicos 
 
Con base en los datos consultados en la página web del Departamento Administrativo 
Nacional de Estadísticas (DANE) para el 2012 (en el período que se realizaron los cálculos) 
se utilizaron las siguientes bases macroeconómicas: 
 
 Disminución Tasa de Desempleo 4% 
 IPC 3,2% 
 Inflación 3,4% 
 
14.2. Supuestos de la Empresa 
 
 Supuesto de Ventas 
 
La empresa Automotores Las Palmeras Ltda.  participa activamente en el mercado 
Magdalenense  con la venta de vehículos, servicio de mantenimiento de los mismos y venta 
de repuestos desde el año 2009 a la fecha teniendo como meta mensual de venta un 
promedio de 7 unidades de vehículos.   
Con base en el crecimiento que ha tenido el sector automotriz en el país  el cual se 
evidencia con un incremento en las ventas de 33% en el año 2010 y 23.5% en el año 2011, 
la disminución de la tasa de desempleo que ha presentado Colombia en los últimos tres 
años del 4%, la disminución de la tasa representativa del mercado y las facilidades que 
ofrece el sector financiero para los créditos de vehículo en la actualidad, con base en el 
supuesto que exista una relación entre la tasa de desempleo y el comportamiento de compra 
de consumidores Automotores las Palmeras Ltda.se proyectó un incremento en las ventas 
del 4% con respecto al año 2011.Debido a que no se encontró información recopilada en 
Oficina de Planeación del departamento del Magdalena acerca de la movilización por 
estratos esta es una variable que no se podrá tener en cuenta  pues solo se cuenta con los 
datos emitidos por el Distrito de Santa Marta que muestran una movilización decreciente en 
los estratos en los cuales se concentra el nicho de mercado de la empresa: estratos de 3 a 6. 
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 Costos 
 
Se propuso para el primer año su disminución en un 5%, la misma proporción que el año 
anterior representaban los costos del lavado de vehículos, que para el 2012 desaparecen ya 
que esta actividad no se realiza externamente sino que se construye un área de lavado. 
Igualmente, se tiene conocimiento que la empresa asume los costos de una actividad 
diferente a su objeto social y por esto no recibe ningún ingreso, esta actividad paralela es el 
cultivo de palma de aceite y su mantenimiento. Por lo que se separaron los costos de esta 
actividad y se asumieron los reales costos del negocio de Automotores Las Palmeras lo que 
disminuyó los costos del segundo año en 7.88% que es la participación de los costos de 
palma en los costos totales de Automotores. Por último, para el tercer año se propone que 
los costos reales del proyecto se incrementen de acuerdo al IPC. 
 
 Incremento de los gastos según el índice de inflación. 
 
14.3. Políticas de la Empresa 
 
 Nivel Óptimo rotación de inventarios 30 días. 
 Nivel Óptimo rotación de cartera 30 días. 
 Rotación Cuentas por pagar 30 Días 
 
14.4. Alternativas de financiación 
 
En el año cero se capitalizó la empresa con un préstamo del 50% de capital de trabajo. Se 
plantean dos alternativas: 
 
- Con una obligación de largo plazo a una tasa de 14% EA a 7 años, 3 períodos de 
gracia.  (Alternativa 1) 
 
- Ó con un préstamo de un familiar a una tasa menor que la de mercado del 10% 
(Alternativa 2) 
 
La valoración del proyecto se realizó con base en la alternativa que genere menor costo 
promedio de capital, mayor TIR y Mayor VPN. 
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14.5. Proyecciones 
 
AUTOMOTORES LAS PALMERAS LTDA. 
Estado de Resultado Proyectado 
 
2,011 2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 
Ventas netas  3,768,946,522 3,919,704,383 4,076,492,559 4,239,552,261 4,409,134,351 4,585,499,726 
Costo de Mercancía Vendida 3,489,426,201 3,471,979,070 3,198,387,119 3,300,735,507 3,406,359,043 3,515,362,533 
UTILIDAD BRUTA 279,520,321 447,725,313 878,105,439 938,816,754 1,002,775,308 1,070,137,193 
Gastos de Administración 111,347,946 115,178,315 119,140,449 123,238,881 127,478,298 131,863,552 
Gastos de Ventas 221,871,394 229,503,770 237,398,700 245,565,215 254,012,658 262,750,694 
Depreciación 
  
9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
UT. OPERATIVA -53,699,019 103,043,228 511,833,349 560,279,716 611,551,410 665,790,006 
Gastos Financieros 0 0 30,524,645 30,524,645 30,524,645 30,524,645 
Otros ingresos 158,555,812 164,898,044 171,493,966 178,353,725 185,487,874 192,907,389 
Otros egresos 53,921,231 56,078,080 58,321,203 60,654,052 63,080,214 65,603,422 
Utilidad antes de impuestos 50,935,562 211,863,192 594,481,466 647,454,745 703,434,425 762,569,327 
Impuestos provisión de rta 16,808,736 69,914,853 196,178,884 213,660,066 232,133,360 251,647,878 
UTILIDAD NETA 34,126,827 141,948,339 398,302,582 433,794,679 471,301,065 510,921,449 
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DEPRECIACION PROYECTADA 
  Valor Libros Duración Depreciación 
Dep. 
Acum. 
 
Maquinaria y Equipos 
    
34,557,417.00  
                   
10  3,455,741.70    
 
17,278,708.50  
Muebles y Equipos de Oficina 
    
50,874,690.00  
                   
10  5,087,469.00    
  
25,437,345.00  
Equipo de computación y 
comunicación 
      
5,948,655.00  
                    
5  1,189,731.00    
    
5,948,655.00  
 
 
INVERSIONES KTNO 
  2011 2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 
Inventario Final 
   
507,308,312  
    
290,785,517  
    
289,331,589     266,532,260  
     
275,061,292  
     
283,863,254  
      Variación Inv. 
Final   
   
(216,522,795) 
      
(1,453,928) 
    
(22,799,329) 
         
8,529,032  
         
8,801,961  
Cuentas por Cobrar 
   
293,721,683  
    
326,642,032  
    
339,707,713     353,296,022  
     
367,427,863  
     
382,124,977  
      Variación CxC   
      
32,920,349       13,065,681       13,588,309  
       
14,131,841  
       
14,697,115  
Cuentas por Pagar 
   
517,560,915  
    
272,741,950  
    
289,210,429     264,632,316  
     
275,772,045  
     
284,596,750  
      Variación CxP   
   
(244,818,965)      16,468,478  
    
(24,578,113) 
       
11,139,729  
         
8,824,705  
Incremento KdeW   
      
61,216,518  
      
(4,856,724)      15,367,092  
       
11,521,144  
       
14,674,370  
       
 
COMPRAS 3,272,903,406  3,470,525,142  3,175,587,790  
  
3,309,264,539  
  
3,415,161,005  
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14.6. EVALUACION ALTERNATIVA DE FINANCIACION No 1: Obligación de largo plazo a una tasa de 14% EA a 7 
años, 3 períodos de gracia. 
 
 
Período de Evaluación 
 
  
P.I. P.P. PL 
  
2012 2013 2014 2015 2016 2017 
P.P.E  
 
$91,380,762 
    
$52,448,995 
C.T.O. 
 
344,685,598 339,828,874 355,195,966 366,717,110 381,391,480 381,391,480 
INVERSION TOTAL 
 
$436,066,360 
    
433,840,476 
INGRESOS 
  
$ 4,076,492,559  $ 4,239,552,261  $ 4,409,134,351  $ 4,585,499,726  
 Menos COSTOS 
  
-3,198,387,119 -3,300,735,507 -3,406,359,043 -3,515,362,533 
 Utilidad Bruta en Ventas 
  
$ 878,105,439  $ 938,816,754  $ 1,002,775,308  $ 1,070,137,193  
 Gastos Oper. De admón y 
vtas 
  
366,272,091 378,537,037 391,223,898 404,347,187 
 Gastos Oper. De admón y 
vtas 
  
356,539,149 368,804,096 381,490,957 394,614,246 
 Depreciación 
  
9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 UTILIDAD OPERACIONAL (UAII) 511,833,349  560,279,716  611,551,410  665,790,006  
 Menos GASTOS FINANCIEROS  30,524,645 30,524,645 30,524,645 30,524,645 
 Otros Ingresos 
  
171,493,966 178,353,725 185,487,874 192,907,389 
 Otros Egresos 
  
58,321,203 60,654,052 63,080,214 65,603,422 
 UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 594,481,466 647,454,745 703,434,425 762,569,327 
 Menos Impuestos (33%) 
  
196,178,884 213,660,066 232,133,360 251,647,878 
 UTILIDAD NETA     398,302,582 433,794,679 471,301,065 510,921,449 
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Generalidades del Crédito 
 
Plazo: 7 años 
 
Tasa: 14% Efectiva Anual (EA) 
 
Pago: Cuotas anuales iguales 
 
Período de gracia: 3 años 
 
 
Tabla 13. Cuadro de Amortización de la Financiación (Alternativa 1) 
 
 
 
 
Donde K =  Es el monto del crédito 
 L =  Es la Tasa  
Plazo 7 años 
Tasa EA 
Pago:  anuales Iguales 
Periodo de gracia 3 años 
  
K 218,033,180 
 
  
L 14.00% 
 No CUOTAS  CUOTA CAPITAL INTERES  SALDO  
0       218,033,180 
1 30,524,645.22 0.00 30,524,645.22 218,033,180 
2 30,524,645.22 0.00 30,524,645.22 218,033,180 
3 30,524,645.22 0.00 30,524,645.22 218,033,180 
4 85,032,940.24 54,508,295 30,524,645.22 163,524,885 
5 77,401,778.94 54,508,295 22,893,484 109,016,590 
6 69,770,617.63 54,508,295 15,262,323 54,508,295 
7 62,139,456.33 54,508,295 7,631,161 0 
87 
 
FLUJOS DE CAJA 
 
Flujos de Caja Sin Financiación Del Proyecto 
 
 
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 
UAII 
 
511,833,349 560,279,716 611,551,410 665,790,006 
 IMPUESTOS 33% 
 
168905005 184892306 201811965 219710702 
 UAIID   342928344 375387410 409739445 446079304   
(+) COSTOS Y GTOS que no  
     implican movimiento de efectivo 9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 Depreciación 
 
9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 Flujo de caja Bruto (FCB) 
 
352661285 385120352 419472386 455812245 
 (+/-) Variaciones de la  
      Inversión se Capital (IDEK) 
 
4,856,724 -15,367,092  -11,521,144  -14,674,370  
 (+/-) Variaciones de Capital 
      De trabajo Operacional 
(CTO) 
 
4,856,724 -15,367,092  -11,521,144  -14,674,370  
 (+/-) Variaciones de Activos 
      No corrientes de tipo oper 
      (ANOCO) 
 
0 0 0 0 
 flujo de caja Libre  
      Operacional (FCLO) 
 
357,518,010  369,753,260  407,951,242  441,137,875  
 AJUSTES 
      Inversion del proyecto -$436,066,360 
    
52,448,995 
Liquidación del proyecto 
      Flujos de Caja Libre 
Definitivos del proyecto 
-$436,066,360 357,518,010  369,753,260  407,951,242  441,137,875  52,448,995  
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Flujos De Caja Con Financiación (Del Inversionista) 
 
 
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 
Flujos de Caja Libre 
Definitivos del proyecto 
-436,066,360.22 $357,518,010 $369,753,260 $407,951,242 $441,137,875 $52,448,995 
AJUSTES 
      Préstamo 218,033,180 
     Abonos  
 
0 0 0 -54,508,295  
 Gastos Financieros 
 
-20,451,512  -20,451,512  -20,451,512  -20,451,512  
 
Flujo de Caja Definitivo 
del Inversionista 
-218,033,180  337,066,497  349,301,747  387,499,730  420,686,363  52,448,995  
 
 
TASA DE ACTUALIZACION 
 
TOI 10% 
  Costo Promedio Ponderado de Capital (CPPC):  
Para el caso CCPC= 9.69% 
Monto 218,033,180 
Tasa  14.00% 
Recursos propios 218,033,180 
TOI  10% 
Total Inversión 436,066,360 
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CRITERIOS DE ACTUALIZACION 
 
Evaluación del Proyecto (Sin liquidación) 
VPN $ 802,334,129  
TIR 77.52% 
  Evaluación para el Inversionista (Sin Liquidación) 
VPN $ 857,046,917  
TIR 156% 
  Evaluación del Proyecto (Con liquidación) 
VPN $ 834,900,829  
TIR 78.15% 
  Evaluación para el Inversionista (Con Liquidación) 
VPN $ 884,287,281  
TIR 156.22% 
 
 
Según los resultados de evaluar la alternativa de financiación con una entidad financiera 
frente a seguir las operaciones con el capital de los socios,  esta alternativa de financiación 
resulta interesante en el sentido que incrementa el valor de la empresa, es decir, maximiza 
el retorno de la inversión inicial. Igualmente con o sin liquidación de la empresa la TIR 
muestra mayor rentabilidad de la inversión que en el evento que los socios financien con su 
capital la operación de la empresa.  
 
Sin embargo aún falta evaluar la alternativa dos para tomar una decisión-. 
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14.7. EVALUACION ALTERNATIVA DE FINANCIACION No 2: Obligación de largo plazo a una tasa de 14% EA a 7 
años, 3 períodos de gracia. 
 
 
PERIODO DE EVALUACION 
 
  
P.I. P.P. PL 
  
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 
P.P.E  
 
$91,380,762 
    
$52,448,995 
C.T.O. 
 
344,685,598 339,828,874 355,195,966 366,717,110 381,391,480 381,391,480 
INVERSION TOTAL 
 
$436,066,360 
    
433,840,476 
INGRESOS 
  
$ 4,076,492,559  $ 4,239,552,261  $ 4,409,134,351  $ 4,585,499,726  
 Menos COSTOS 
  
-3,198,387,119 -3,300,735,507 -3,406,359,043 -3,515,362,533 
 Utilidad Bruta en Ventas 
  
$ 878,105,439  $ 938,816,754  $ 1,002,775,308  $ 1,070,137,193  
 Gastos Oper. De admón y 
vtas 
  
366,272,091 378,537,037 391,223,898 404,347,187 
 Gastos Oper. De admón y 
vtas 
  
356,539,149 368,804,096 381,490,957 394,614,246 
 Depreciación 
  
9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 UTILIDAD OPERACIONAL 
(UAII)   511,833,349  560,279,716  611,551,410  665,790,006  
 Menos GASTOS 
FINANCIEROS  
 
21,803,318 21,803,318 21,803,318 21,803,318 
 Otros Ingresos 
  
171,493,966 178,353,725 185,487,874 192,907,389 
 Otros Egresos 
  
58,321,203 60,654,052 63,080,214 65,603,422 
 UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTOS 
 
603,202,793 656,176,072 712,155,752 771,290,654 
 Menos Impuestos (33%) 
  
199,056,922 216,538,104 235,011,398 254,525,916 
 UTILIDAD NETA     404,145,872 439,637,968 477,144,354 516,764,738 
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Generalidades del Crédito 
 
Plazo: 7 años 
 
Tasa: 10% Efectiva Anual (EA) 
 
Pago: Cuotas anuales iguales 
 
Período de gracia: 3 años 
 
 
Tabla 14. Cuadro de Amortización de la Financiación (Alternativa 2) 
 
  
K 218,033,180 
 
  
L 10.00% 
 No CUOTAS  CUOTA CAPITAL INTERES  SALDO  
0       218,033,180 
1 21,803,318.01 0.00 21,803,318.01 218,033,180 
2 21,803,318.01 0.00 21,803,318.01 218,033,180 
3 21,803,318.01 0.00 21,803,318.01 218,033,180 
4 76,311,613.04 54,508,295 21,803,318.01 163,524,885 
5 70,860,783.54 54,508,295 16,352,488.51 109,016,590 
6 65,409,954.03 54,508,295 10,901,659.01 54,508,295 
7 59,959,124.53 54,508,295 5,450,829.50 0 
 
 
Donde K =  Es el monto del crédito 
 L =  Es la Tasa  
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FLUJOS DE CAJA 
 
Flujos de Caja Sin Financiación Del Proyecto 
 
 
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 
UAII 
 
511,833,349 560,279,716 611,551,410 665,790,006 
 IMPUESTOS 33% 
 
168905005 184892306 201811965 219710702 
 UAIID 
 
342928344 375387410 409739445 446079304 
 (+) COSTOS Y GTOS que no  
     implican movimiento de efectivo 9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 Depreciación 
 
9,732,942 9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 Flujo de caja Bruto (FCB) 
 
352661285 385120352 419472386 455812245 
 (+/-) Variaciones de la  
      Inversión se Capital (IDEK) 
 
4,856,724 -15,367,092  -11,521,144  -14,674,370  
 (+/-) Variaciones de Capital 
      De trabajo Operacional (CTO) 4,856,724 -15,367,092  -11,521,144  -14,674,370  
 (+/-) Variaciones de Activos 
      No corrientes de tipo oper 
      (ANOCO) 
 
0 0 0 0 
 flujo de caja Libre  
      Operacional (FCLO) 
 
357,518,010  369,753,260  407,951,242  441,137,875  
 AJUSTES 
      Inversión del proyecto -$436,066,360 
    
52,448,995 
Liquidación del proyecto 
      Flujos de Caja Libre             
Definitivos del proyecto -$436,066,360 357,518,010  369,753,260  407,951,242  441,137,875  52,448,995  
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Flujos De Caja Con Financiación (Del Inversionista) 
 
 
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 
Flujos de Caja Libre 
      
Definitivos del proyecto 
-
436,066,360.22 $357,518,010 $369,753,260 $407,951,242 $441,137,875 $52,448,995 
AJUSTES 
      Préstamo 218,033,180 
     Abonos  
 
0 0 0 -54,508,295  
 Gastos Financieros 
 
-14,608,223  -14,608,223  -14,608,223  -14,608,223  
 Flujo de Caja Definitivo 
del Inversionista 
 
-218,033,180 
 
342,909,787 
 
355,145,037 
 
393,343,019 
 
426,529,652 
 
52,448,995 
 
 
 
 
TASA DE ACTUALIZACION 
 
TOI 10% 
  Costo Promedio Ponderado de Capital 
(CPPC):  
Para el caso CCPC= 8.35% 
Monto 218,033,180 
Tasa  10.00% 
Recursos propios 218,033,180 
TOI  10% 
Total Inversión 436,066,360 
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CRITERIOS DE ACTUALIZACION 
 
 
Evaluación del Proyecto (Sin liquidación) 
  VPN $ 802,334,129  
TIR 77.52% 
  Evaluación para el Inversionista (Sin 
Liquidación) 
VPN $ 974,061,208  
TIR 159% 
  Evaluación del Proyecto (Con liquidación) 
VPN $ 834,900,829  
TIR 78.15% 
  Evaluación para el Inversionista (Con 
Liquidación) 
VPN $ 1,006,627,907  
TIR 158.91% 
 
 
 
Según los resultados de evaluar la alternativa de financiación con el préstamo de un 
familiar frente a seguir las operaciones con el capital de los socios,  esta alternativa de 
financiación resulta interesante en el sentido que incrementa el valor de la empresa, es 
decir, maximiza el retorno de la inversión inicial. Igualmente con o sin liquidación de la 
empresa la TIR muestra mayor rentabilidad de la inversión que en el evento que los socios 
financien con su capital la operación de la empresa.  
 
Finalmente al comparar las dos alternativas de financiación la que mayor rentabilidad y 
maximización  de la inversión genera es la alternativa 2: préstamo a un familiar. Además 
esta alternativa representa un costo promedio de la deuda menor que el que ofrece la 
entidad financiera. 
 
Por ser la alternativa dos la que generó mejores resultados a  la empresa se procedió a  
realizar su valoración con base en estos pronósticos. 
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14.8. VALORACION  DE LA EMPRESA 
 
Por ser la alternativa dos la que generó mejores resultados a  la empresa se procedió a  realizar su valoración con base en estos 
pronósticos. 
 
FLUJOS DE CAJA LIBRE 
 
  
PB PP PC 
  
2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 
Utilidad Operacional (UAII) 
  
511,833,349 560,279,716 611,551,410 665,790,006 
Impuestos (33%) 
  
168,905,005 184,892,306 201,811,965 219,710,702 
Utilidad Operacional despues de 
impuestos (UAIID) 
 
342,928,344 375,387,410 409,739,445 446,079,304 
(+) Costos y Gastos que no 
implican movimiento de efectivo  9,732,942 9,732,942 9,732,942  
 
  
Depreciación 
  
9,732,942 9,732,942 9,732,942 
 Amortización de diferidos  
  
0 0 0 
 FLUJO DE CAJA BRUTO   352,661,285 385,120,352 419,472,386 446,079,304 
(+/-) Las Variaciones de la 
Inverisión de Capital (IDEK)  4,856,724 -15,367,092 -11,521,144  
  (+/-) Variaciones de Capital de 
Trabajo Operacional (CTO)  4,856,724 -15,367,092 -11,521,144  
  (+/-) Variaciones de los Activos no 
corrientes de tipo operacional 
(ANOCO) 
 
0 0 0 
 
  FLUJO DE CAJA LIBRE 
(FCL)     357,518,010 369,753,260 407,951,242 446,079,304 
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TASA DE ACTUALIZACION 
 
Cuando valoramos utilizamos el CPPC. 
   Costo Promedio Ponderado 
de Capital (CPPC):  7.68% Tasa 
 
Tasa después de 
impuestos 
 
Monto 
   Obligación financiera de LP 218,033,180 10% EA 6.70% 
Patrimonio 91,744,274 10% EA 10.00% 
 
309,777,454 
    
 
 
VALORACIÓN 
 
 
Valor Operacional (VO) 
Valor presente del Período de 
Pronóstico (VP(PP)) $ 977,698,592  
Valor Presente del Período Continuo 
(VP(PC)) $ 4,654,025,322  
 Valor Operacional (VO) $ 5,631,723,914  
 
 
Valor Total (VT) $ 5,638,441,914  
Valor Operacional (VO) $ 5,631,723,914  
Valor No Operacional (VNO) $ 6,718,000  
Inversiones Temporales  $ 0  
Inversión Permanente $ 0  
Otros Activos $ 6,718,000  
 
Valor Patrimonial (VP)  $        5,420,408,734  
Valor Total (VT) 
 
$ 5,638,441,914  
Deudas (D) 
 
$ 218,033,180  
 
 
De acuerdo a estos cálculos se puede decir: 
 
 El valor de los activos de la empresa están valorados en $ 4,654,025,322. 
  El valor total del negocio en el momento que los socios quieran venderlo es 
$5,638,441,914 sin que el comprador asuma las deudas que la empresa tenga en el 
momento de compra. 
 El Valor del negocio sin la deuda es de $ 5,420,408,734. 
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14.9. Recomendaciones 
 
Según los resultados obtenidos de la evaluación de las alternativas de financiación y la 
valoración de  la empresa una vez capitalizada con una delas alternativas se recomienda a la 
empresa: 
 
 Tomar la alternativa de financiación 2: Préstamo de un familiar, por ofrecerle una 
tasa más baja que la del mercado que le permite ahorrar costos de financiación al 
compararla con las de las entidades financieras, además se demuestra con los flujos 
de caja proyectados para esta alternativa, que esta maximiza la rentabilidad de la 
empresa y asegura utilidades mayores para los próximos períodos, con lo que 
resolvería sus problemas de liquidez y mantendría un estructura de financiación de 
largo plazo acorde las necesidades operativas que se presenten.  
 
 Con el fin de controlar los futuros resultados financieros de la organización 
planificar sus actividades financieras a través de presupuestos maestros y  
 
 Aplicar los indicadores de gestión propuestos en la perspectiva financiera del 
Balance ScoreCard. 
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15. CONCLUSIONES 
 
 
Dentro de las conclusiones  a que se pudo llegar con este trabajo se señalan prioritariamente 
las que tienen relación directa con las preguntas y objetivos de esta investigación. En su 
orden: 
 
1- Lo que se requiere para obtener mejores resultados en la actividad de la empresa es la        
formulación de un Plan de Mejoramiento Administrativo y Financiero, los cuales se 
encuentran en el cuerpo del trabajo. 
 
2- Al realizar el diagnostico de la situación actual de los procesos administrativos y 
financieros de la empresa en estudio se encontró lo siguiente: 
 
 El sector automotriz es muy competitivo lo cual dificulta a la empresa la 
penetración en el mercado. 
 La empresa no realiza planificación estratégica a nivel administrativo ni a nivel 
financiero. 
 El proceso de ventas y compras comparado con el de la competencia es más 
lento. 
 El poder de negociación de la empresa frente a sus proveedores y clientes es 
bajo. 
 No se realiza retroalimentación de las estrategias actuales de la compañía que 
permitan medir los resultados de las mismas. 
 No existe una estructura organizacional definida y documentada. 
 La localización geográfica de la organización es una de sus ventajas estratégicas. 
 El concesionario tiene la ventaja de ofrecer vehículos de bajo costo y excelente 
calidad, además tiene una oferta diversificada: vehículos básicos, full equipo, de 
lujo, familiar, de carga, pasajeros y servicio público. 
 La estructura financiera de la empresa determina para el 2011 que sus activos 
están concentrados en los rubros de clientes e inventarios y son financiados con 
terceros principalmente proveedores y los anticipos de los clientes. 
 El incremento de los rubros de otros costos en el último año obedece a que en él 
se cargan costos de actividades que no corresponden al objeto social de la 
empresa y que además no le generan ningún ingreso. 
 La utilidad operativa del 2011 no alcanzó a cubrir los costos y gastos producto de 
la operación de la organización. 
 La empresa tiene problemas de liquidez debido a una gestión de cobro ineficiente 
evidenciada en la baja rotación de cartera, igualmente, posee inventario ocioso lo 
que dificulta su rotación (a pesar que la venta de repuestos se incrementó en el 
2011) y el retorno de la inversión toma más tiempo de lo esperado 
 Los pagos de las obligaciones con los proveedores se han retrasado y el 
rendimiento de las inversiones (márgenes de utilidad) no son los esperados por 
los socios. 
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 El riesgo financiero de la empresa es alto lo que no es coherente con la 
rentabilidad obtenida de la inversión. 
 Los estados financieros revelan que la empresa cumple cabalmente con sus 
obligaciones fiscales y laborales. 
 Posee un software que le permite organizar y tener al día la información 
contable. 
 
3- Se identificó que las herramientas que contribuyen al mejor desempeño de la empresa a 
nivel administrativo y financiero son el Balance Scorecard a nivel organizacional y 
administrativo, y a nivel financiero, capitalizarse a través de la financiación con un 
tercero ya sea con una entidad financiera o un préstamo que  les ofrece un familiar, 
evaluar estas alternativas y finalmente valorar la empresa con base en la alternativa que 
maximice su inversión. 
 
4- Las acciones que se recomiendan para consolidar el mejoramiento de la empresa 
derivadas de la evaluación realizada y que se encuentra en el cuerpo del trabajo son: 
 
 Implementar las herramientas descritas en el punto anterior 
 Capitalizar la empresa a través del préstamo con el familiar, con la cual 
incrementaría el valor de su empresa y  aseguraría mayor rendimiento y retorno 
de su inversión. 
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